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Con el desarrollo de esta investigación, se busca implementar un modelo el cual 
pueda determinar el nivel de competitividad de las empresas pertenecientes al sector 
comercial minorista del municipio de Zarzal Valle, las cuales son supermercados de 
grandes superficies como lo es Olímpica, Súper Inter y Ara. 
Para el cumplimiento del proyecto como primera parte se realiza una caracterización 
del sector, esta se analiza por medio de las cinco fuerzas de Porter, la cual es una 
metodología que determina las fuerzas competitivas y la rentabilidad del sector, sirviendo 
como herramienta para el planteamiento de estrategias.  
Como segunda parte se identifica la cadena de valor del supermercado  “Súper Inter”, 
con el fin de realizar un análisis  interno, identificando las  actividades primarias, que son 
las acciones principales de la empresa y las secundarias que son las actividades de apoyo y 
ayudan a generar  un valor agregado en el producto o servicio que ofrece, también se 
identifica una Matriz DOFA que ayuda al planteamiento y diferentes estrategias. 
Como última parte se realiza un modelo de competitividad propuesto por Manuel 
Humberto Jiménez, el cual determina por medio de 6 factores el nivel de competitividad de 
cada una de los tres supermercados objetos de estudio y así analizar la situación actual y 
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Con fin de obtener un contexto sobre el sector comercial minorista y la competitividad 
de este, se analizaron algunos estudios en el ámbito regional, nacional e internacional, tal 
como se muestra a continuación: 
El primer estudio analizado se titula  
“Estudio de viabilidad para la implantación de una plataforma virtual en un 
supermercado en el Sur de la Ciudad de Cali”. 
Objetivo General: 
Diseñar un estudio de viabilidad para la implementación de plataforma 
virtual en un supermercado del sur de la Ciudad de Cali, que contribuya a la 
optimización de tiempo de las personas en sus labores cotidianas y así lograr eficacia 
en sus actividades. 
Objetivos Específicos: 
i. Realizar un estudio de mercados en los niveles socioeconómicos entre 3 
y 6 del sur de la ciudad de Cali. 
ii. Diseñar un estudio técnico el cual brinde la información necesaria que 
contribuya a la implementación de una plataforma virtual en un 
supermercado del sur de la Ciudad de Cali. 
iii. Determinar la estructura del costo a través de un enfoque financiero para 
la implementación de una plataforma virtual. 
En este proyecto se emplea la investigación descriptiva, así mismo las 
variables a empleadas en este proyecto fueron: La cultura de la población, el nivel de 
ingresos y el nivel tecnológico. 
La principal conclusión de este estudio permite inferir que el supermercado 
debe contar con toda la infraestructura, inventarios, personal, e inversión para 
implementar una plataforma virtual que permita llevar a cabo la comercialización 
virtual. (Valle, 2012, pág. 27) 
 
El segundo estudio está basado en un contexto nacional y es titulado  
“Planificación estratégica y niveles de competitividad de las Mipymes del 
sector comercio en Bogotá”. 
Objetivo general: 
Analizar la relación entre la dimensión y planificación estratégica y la 








- Analizar la aplicación de mecanismos de planificación estratégica y su relación con 
el nivel de competitividad empresarial de las Mipymes del sector comercial de Bogotá, 
a través del Mapa de Competitividad  
- Analizar el estado de las Mipymes en el País de Colombia, a través de la 
Clasificación legal de las Mipymes, según el Departamento Nacional de Estadísticas 
(DANE). 
Esta investigación plantea como hipótesis: La estrategia empresarial es un factor 
fundamental para alcanzar una posición dominante y exitosa en los mercados objetivos. 
Para alcanzar el objetivo planificado en este trabajo, se ha aplicado una 
investigación de tipo descriptivo – analítico. El instrumento utilizado para recolectar la 
información sobre la competitividad empresarial fue el Mapa de competitividad del BID, el 
cual permitió indagar sobre el desempeño interno de la empresa. 
Dentro de las principales conclusiones de este estudio se destaca que existe una 
relación directa y significativa entre la planificación estratégica y las dimensiones de la 
competitividad de las Mipymes en el sector comercio de Bogotá.  
Así mismo se observó un mejor desempeño en los establecimientos pymes, 
especialmente en los que han desarrollado una capacidad exportadora, mostrando que la 
mejora en los procesos de gestión, es una de las condiciones necesarias para alcanzar un 
nivel de competitividad en los negocios internacionales. (Bogotá, 2014, pág. 17) 
 
 
El tercer estudio está basado en un contexto nacional y fue titulado 
   “Plan estratégico de servicio al cliente del Supermercado Comfamiliar Nariño”. 
Objetivo General: 
Diseñar el Plan estratégico de atención y servicio al cliente del Supermercado 
Comfamiliar de Nariño, del Municipio San Juan de Pasto. 
 
Objetivos específicos:  
- Identificar el nivel de satisfacción del cliente del Supermercado Comfamiliar del 
Nariño. 
- Realizar un análisis situacional del Supermercado Comfamiliar. 
- Diseñar la formulación estratégica de atención y servicio al cliente del 
Supermercado Comfamiliar. 
Como hipótesis plantearon: El presentar una propuesta de valor, acompañada de un 
excelente servicio al cliente, le otorga a un establecimiento una ventaja competitiva que le 
genera posicionamiento de marca y fidelización. 
En el estudio se realiza un método científico, descriptivo y analítico. 
Como conclusiones se resalta que en la actualidad el Supermercado Comfamiliar se 
ve realmente amenazado por la competencia, puesto que existe un desconocimiento del 
entorno y del cliente mismo, de ahí que sus precios son altos, y la variedad de productos 
que se ofrecen al consumidor no satisfacen las necesidades de los clientes y por ende, la 
clientela se ve reducida.  
En las diferentes estrategias planteadas se ha tenido en cuenta la capacidad del 
supermercado y su entorno, encaminada a obtener mejores resultados, mejorando el 
servicio al cliente. (Comfamiliar, 2014, pág. 18) 
 
 
El cuarto estudio está basado en un contexto internacional y es titulado  
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“El empleo de modelo de Gestión de la Calidad total en el sector de la distribución 
comercial en España: El caso de Mercadona” 
Objetivo General: 
Analizar la implementación exitosa del modelo de Gestión de Calidad total en una 
empresa dentro del sector de la distribución comercial en España.  
Objetivos específicos: 
- Describir la implantación exitosa de este modelo en Mercadona y su resultado. 
- Lograr ventajas competitivas y rentas diferenciadas sobre la competencia, y 
configurar una cultura, organización, y estilo de dirección que fomente el compromiso, 
la participación y la cooperación interna.                           
- Maximizar la satisfacción de los grupos de interés vinculados a la organización, 
implementando las prácticas más avanzadas de gestión personal, logística, producción, 
relación con proveedores, clientes, y diseño organizativo. 
La Hipótesis planteada fue: La gestión de calidad ha ido avanzando en los últimos 
años, al mismo tiempo que ha cambiado el entorno y las necesidades empresariales para 
adaptarse a éste. 
Para verificar la aplicación del modelo GCT (Modelo de Gestión de la Calidad Total) 
y observar el cumplimiento de sus premisas fundamentales se ha elegido como metodología 
de investigación un caso de naturaleza explorativa.                                                           
Dentro de las principales conclusiones se evidenció que la implementación de este 
modelo (GCT), permitió a la empresa superar una situación crítica que amenazaba su 
supervivencia, a principios de la década de los noventa y gracias al mismo ha conseguido 
posicionarse en una situación de liderazgo dentro de su sector, así mismo como alcanzar 
unas tasas de crecimiento y resultados empresariales que han despertado la atención de la 
competencia, tanto en España, como en el ámbito Internacional. (Blanco, 2008, pág. 3) 
 
El quinto estudio está basado en un contexto internacional y es titulado  
“Construcción de un índice de satisfacción para clientes de supermercados mexiquenses”. 
Objetivo General:  
Elaborar un índice de satisfacción y proporcionar apoyo empírico para la 
multidimensionalidad y validez de la mediana propuesta.  
Objetivos específicos: 
- Desarrollar un índice de satisfacción para clientes de supermercados mexiquenses. 
- Analizar un conjunto de reactivos que aseguren la viabilidad del índice de 
satisfacción.  
Hipótesis: La satisfacción del cliente es un constructor de notable importancia no 
sólo para el sector de supermercados, dada su incidencia en la rentabilidad de las 
organizaciones. 
Para el desarrollo de este proyecto se diseñó un conjunto de reactivos que 
aseguraron la validez de contenido del índice. Para ello, se tomaron cuatro componentes de 
la satisfacción: 
Competitividad de los precios, percepción sobre el diseño, y los servicios básicos 
que ofrece el supermercado, servicio y atención al cliente y calidad de los productos. El 
instrumento de medición que se aplicó fue un cuestionario de 45 preguntas, las cuales 
fueron divididas de acuerdo a los componentes que se querían evaluar. 
Este proyecto permitió identificar que el cliente de supermercados en el estrato 
medio-bajo hace una distinción entre los servicios primarios del supermercado y aquellos 
servicios y tangibles que no le resultan prioritarios. (Parqueo, tiempo de espera en cajas, 
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ancho de pasillos, etc.). Además que los establecimientos deben de procurar satisfacer los 
requerimientos básicos de sus clientes, con el fin de contrarrestar la entrada de otros 
establecimientos similares y aprovechar las recomendaciones favorables de los clientes  
para fortalecer su imagen. (Arroyo, Carrete, Garcia, & Legorreta, 2008) 
 
Una vez analizado los antecedentes en los diferentes ámbitos se concluye por parte de 
los investigadores, que las herramientas de planificación estratégica y el control de gestión 
pueden contribuir a mejorar el desempeño de las diferentes funciones empresariales e 
impactar en la consolidación y crecimiento de los negocios comerciales, con mayores 
niveles de competitividad, que les permite enfrentar el ingreso de empresas extranjeras, 
además de proyectar el ofrecimiento de productos y servicios más allá de las fronteras 
nacionales.  
 
Igualmente, elementos tales como el buen servicio al cliente, el uso de herramientas 
tecnológicas como plataformas virtuales, el estudio permanente del mercado y la marcación 
de sus productos, hacen que estos formatos comerciales sean más competitivos y puedan 
permanecer en el tiempo. 
 
2.2 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
Actualmente las empresas compiten independientemente del sector donde se 
encuentren, con el fin de dar un valor agregado a todos sus procesos, lo que permite 
satisfacer las necesidades de los consumidores y aumentar el nivel de competitividad; sin 
embargo el supermercado Súper Inter ubicado en el sector comercial minorista del 
municipio de Zarzal, presenta un nivel de competitividad limitado, debido a la falta de 
sistemas de gestión de calidad para un buen servicio al cliente, que permitan la 
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diferenciación con otras  empresas ubicadas en este mismo sector, esta dificultad 
desencadena diferentes síntomas, como deficiencia en los puntos de pago y también 
irregularidad en los precios de los productos.  
 
Las principales causas que generan el primer síntoma ya nombrado son la poca agilidad 
del personal en los puntos de pago, pues se demoran mucho por cada atención y esto 
genera grandes congestiones en estos puntos; poca cantidad de personal asignado en las 
cajas, debido a que Súper Inter solo puede contratar nuevo personal teniendo en cuenta los 
niveles de ventas que este presenta anualmente; de otro lado, no se cumple con el programa 
asignado de horarios para el personal, generado porque la administración tiene muchas 
funciones que no permite controlar las salidas de los colaboradores; además existe una 
sobrecarga de actividades para todos los trabajadores puesto que en la actualidad el 
supermercado no cuenta con perfiles y funciones de cargos definidos. 
 
La irregularidad de los precios se debe a la falta de control en los procesos de 
marcación, debido a que este proceso se realiza manualmente por parte del personal a cargo 
y los precios de los productos de la canasta familiar diariamente son muy cambiantes, 
además es importante tener en cuenta que el supermercado maneja un inventario 
aproximado de 200 productos de este tipo por día. 
 
Teniendo en cuenta lo anterior y si la empresa continua de esta manera, a futuro no verá 
reflejado el flujo constante de clientes como consecuencia de la deficiencia en los puntos 
de pago, además pueden presentar pérdidas de dinero teniendo en cuenta que al realizar una 
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mala marcación de precios entre el producto que se encuentra en la góndola y el precio de 
la caja, esto puede causar insatisfacción por parte del cliente, y en algunas ocasiones 
pérdida del mismo, por tal motivo es necesario que el Súper Inter identifique su cadena de 
valor y realice un análisis comparativo con superficies comerciales similares que le 
permitan conocer cuál es su ventaja competitiva, así como los aspectos en los cuales debe 
implementar acciones de mejora. 
 
Por lo anterior, este proyecto busca responder a la pregunta, ¿Cómo la aplicación de un 
modelo de competitividad empresarial contribuye a la identificación de una ventaja 
















En la actualidad uno de los objetivos de las empresas es mejorar su nivel de 
competitividad con respecto a otras que hacen parte de un mismo sector, por lo tanto, un 
modelo de competitividad permite analizar y estudiar las ventajas competitivas de cada una 
de las organizaciones y mostrar que tan consolidadas están unas de la otras.  
 
Dentro de este campo existen un sinnúmero de definiciones de competitividad, los 
cuales se deben de tener presentes para el buen entendimiento del modelo, entre las 
definiciones que se han planteado, se pueden encontrar las siguientes:  
 
El autor M. Porter como uno de los mejores investigadores y promotores del concepto 
de competitividad, la define como: «Capacidad de competir en los mercados mundiales 
con una estrategia mundial» (RESTREPO, 2003, pág. 8). 
El European Management Forum, define la competitividad como una  
Medida de capacidad inmediata y futura de las empresas de diseñar, 
producir y vender bienes cuyos atributos en términos de precios y más allá de los 
precios se combinan para formar un paquete más atractivo que el de productos 
similares ofrecidos por los competidores: el juez final es entonces el mercado. 
(CASTAÑO, 2011, pág. 34)  
 
Según el Consultorio de Comercio Exterior de la Universidad ICESI, competitividad se 
entiende como: 
Habilidad de una empresa de mantener un crecimiento constante, en cuanto 
a capacidad de diseñar y/o comercializar bienes y servicios. La competitividad tiene 
cuatro atributos: las condiciones de los factores, las condiciones de la demanda, las 
industrias conexas y de apoyo y la estrategia, estructura y rivalidad entre las 
empresas. (ICESI, 2009, pág. 1) 
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Por medio de esta investigación se busca obtener un panorama más amplio del nivel de 
competitividad del supermercado Súper Inter sucursal Zarzal Valle del Cauca y sus 
principales competidores, lo que le permitirá mejorar sus procesos, aumentar su 
rendimiento y productividad.  
 
Para el desarrollo de esta investigación estudia inicialmente la teoría de las cinco 
fuerzas de Porter, ya que es una herramienta de gestión que permite realizar un análisis 
externo de una empresa a través de un estudio de la industria o sector a la que pertenece. 
Este análisis abarca el entorno más cercano a la organización objeto de estudio, 
permitiendo obtener criterios decisivos para la formulación de las estrategias competitivas 
que plantean el posicionamiento de la misma. Acto seguido se identifica la cadena de valor 
que permite establecer las actividades y funciones internas de la organización y finalmente 
se aplica el modelo de competitividad Empresarial de Manuel Humberto Jiménez, el cual 
facilita comparar la empresa objeto de estudio con otras empresas del mismo sector y 
actividad. 
 
Este tipo de investigación aplica de técnicas e instrumentos de recolección de datos que 
admiten obtener información directa sobre los factores que afectan el objeto de estudio y 
que generen conocimientos válidos y confiables, permitiendo la toma decisiones para 
nuevas estrategias, como: encuestas, entrevistas y observación directa.  Este modelo de 
competitividad reconoce a la empresa objeto de estudio determinar su posición actual para 
así seleccionar los medios estratégicos que le permitan mejorar su estado y ser más 
competente en el sector donde está ubicada. Esta investigación también tiene un impacto 
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para los autores, debido a que, por medio de este, se pueden implementar todos los 
conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera “Ingeniería Comercial”, aplicando las 
herramientas y técnicas vistas en cada una de las materias en un sector real de la economía. 
 
4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
4.1  OBJETIVO GENERAL 
 
Aplicar  un modelo de competitividad empresarial para el supermercado Súper Inter 
del sector comercial minorista de Zarzal Valle. 
 
4.2  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
- Caracterizar el sector comercial minorista en el Municipio de Zarzal – Valle del Cauca. 
- Identificar la cadena de valor del supermercado Súper Inter, Sucursal Zarzal – Valle del 
Cauca. 
- Aplicar un modelo de competitividad Empresarial para el supermercado Súper Inter, 
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5. ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 
5.1 TIPO DE ESTUDIO 
 
El tipo de estudio que se implementa en esta investigación, es de tipo descriptivo, 
debido a que permite conocer la situación y actitudes a través de la descripción de las 
actividades del objeto de estudio, no se limita a la recolección de datos, sino también a la 
identificación del comportamiento de las variables y la relación entre ellas. 
 
5.2 MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
 
El método de investigación a utilizar, es el método de observación, el cual permite 
conocer el comportamiento de un fenómeno y percibir las situaciones por las cuales se está 
presentando este; también se utiliza otro método de investigación el cual es la síntesis, que 
consiste en la reunión de las partes y elementos de una investigación para analizarlas dentro 
de un todo, su naturaleza y comportamiento con el propósito de identificar las 
características de los fenómenos observados.  
 
5.3 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN  
 
Este tipo de investigación se expresa en términos cualitativos y cuantitativos, con el 
fin de obtener información sobre los comportamientos del objeto de estudio y el entorno 
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que los rodea, también se analizaran de forma numérica, con el fin de medir las variables, 
indicadores y elementos que se identifiquen dentro de la investigación. 
La técnica de investigación a realizar son las fuentes primarias y dentro de esta se 
implementarán: entrevistas, encuestas y estudios de casuales comparativos. 
  
   
 
18 
6. MARCOS DE REFERENCIA 
 
6.1 MARCO TEÓRICO  
 
Ser una empresa competitiva determina el crecimiento y posicionamiento en el 
mercado, esto se cumple teniendo claro los planes de acción que se pueden determinar por 
medio de un modelo de competitividad, por lo tanto, el punto de partida para esta 
investigación, son las teorías de Michel Porter: las 5 fuerzas, cadena de valor y el modelo 
de competitividad empresarial del autor Manuel Humberto Jimenez:  
 
Las cinco fuerzas de Michael Porter. Esta metodología estudia la fuerza 
competitiva o las fuerzas competitivas que más determinan la rentabilidad de un sector 
y se transforman en los elementos más importantes de la elaboración de estrategias. 
Las cinco fuerzas que dan forma a la competencia del sector son: 
La amenaza de nuevos entrantes, se considera que en un sector en donde se 
conoce el rendimiento del capital invertido es superior a su costo, la llegada de 
empresas a participar del mismo será muy grande y rápida, hasta aprovechar las 
oportunidades que ofrece ese mercado. Como es obvio, las compañías que entran al 
mercado incrementan la capacidad productiva en el sector. Al intentar entrar una nueva 
empresa a una industria, esta podría tener barreras de entrada tales como la falta de 
experiencia, lealtad del cliente, cuantioso capital requerido, falta de canales de 
distribución, falta de acceso a insumos, saturación del mercado, etc. Pero también 
podrían fácilmente ingresar si es que cuentan con productos de calidad superior a los 
existentes, o precios más bajos. 
El Poder de negociación con los proveedores, esta fuerza hace referencia a la 
capacidad de negociación con que cuentan los proveedores, quienes definen en parte el 
posicionamiento de una empresa en el mercado, de acuerdo a su poder de negociación 
con quienes le suministra sus insumos para la producción de sus bienes. Mientras 
menor cantidad de proveedores existan mayor será su capacidad de negociación, 
debido a que, al no haber tanta oferta de insumos, estos pueden fácilmente aumentar 
sus precios. 
Además de la cantidad de proveedores que existan su poder de negociación también 
podría depender del volumen de compra, la cantidad de materias primas sustitutas que 
existan, el costo que implica cambiar de materias primas etc. 
Poder de negociación de los compradores, en los mercados de productos son 
dos los factores que influyen en la determinación de la fortaleza del poder de 
negociación de una empresa frente a sus clientes: sensibilidad de precio y poder de 
negociación. 
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Las principales variables que definen estos factores son: concentración de clientes, 
volumen de compras, diferenciación, información acerca del proveedor, identificación 
de la marca y productos sustitutos. 
Amenaza de productos sustitutos, son aquellos que realizan las mismas funciones 
que el producto en estudio. Constituyen también una fuerza que determina el atractivo 
de la industria, debido a que pueden remplazar los productos y servicios que se ofrecen 
o bien representan una alternativa para satisfacer la demanda. Representan una serie 
amenaza para el sector si cubren las mismas necesidades a un precio menor, con 
rendimiento y calidad superior.  
Rivalidad entre los competidores existentes, está en el centro de las fuerzas y es 
el elemento más determinante del modelo de Porter. Es la fuerza con que las empresas 
emprenden acciones, para fortalecer su posicionamiento en el mercado, y proteger así 
su posición competitiva.  
La situación actual del mercado en cualquiera de los sectores viene marcada por la 
competencia entre empresas y la influencia de estas en la generación de beneficios. Si 
las empresas compiten en precios, no solo ellas generan menos beneficios, sino que el 
sector se ve perjudicado, de forma en que no atrae la entrada de nuevas empresas. En 
los sectores en los que no se compiten precios, se compite en publicidad, innovación, 
calidad del producto y/o servicio. (Jose, 2010, pág. 1) 
 
En la siguiente figura se muestra el modelo planteado por Porter 
 
Figura 1. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter. 
Fuente: “Modelo de competitividad de las cinco fuerzas de Porter” (Jose, 2010). 
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6.1.1 Cadena de Valor: 
 
Se puede definir de forma sencilla la cadena de valor como un conjunto de 
actividades de la empresa que generan valor a sus clientes a un costo mínimo o 
razonable. Es decir, son aquellas actividades que pueden diferenciarlo de los demás y 
que, al estar ligadas unas con otras, conforman una cadena que permite estudiarlas para 
reducir sus costos. 
 
De acuerdo con el enfoque de Michael Porter, creador del concepto de cadena de 
valor, una empresa tiene dos tipos de actividades:  
- Actividades primarias: Son las que se relacionan directamente con el giro de la 
empresa y pueden generar valor para los clientes; entre éstas se puede mencionar: 
almacenamiento de materias primas, producción o prestación del servicio, reparto o 
distribución, ventas y servicio posventa.  
- Actividades secundarias: También denominadas actividades de apoyo, son 
aquellas que ofrecen servicio a las áreas primarias y las ayudan a generar valor; 
entre otras, pueden ser la adquisición de las materias primas, tecnología, recursos 




“Dentro de la cadena de valor genérica existe otro elemento básico, el cual es 
denominado, margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos 














Figura 2. Gráfica de cadena de valor 
Fuente: Cadena de valor (Riquelme, 2013) 
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Según Porter dentro de la cadena de valor existen generadores que tienen una 
incidencia especial sobre los costos o sobre el valor generado, en las actividades 
primarias y secundarias. 
Generadores de valor, son las razones fundamentales dentro de la cadena de 
una organización de porque una actividad es única. En esta se encuentran los 
siguientes generadores de valor: Las políticas empresariales, los vínculos entre las 
actividades de la cadena, la ubicación, el aprendizaje, las políticas públicas entre otros. 
Generadores de costos, son las causas estructurares de costos de una actividad, 
la cadena de valor de una organización y pueden estar bajo el control de la empresa. 
Algunos generadores de costos de la cadena de valor podrían ser: La economía de 
escala, el aprendizaje, el patrón de uso de capacidad, la vinculación entre las distintas 
actividades, vínculos entre unidades organizacionales, grado de integración, las 
políticas de la empresa, la localización y políticas gubernamentales. (Quintero, 2008, 
págs. 380,381,386) 
 
“La cadena de valor genera beneficios mediante la aplicación de esta herramienta, 
los más importantes son la generación de valor para el cliente y la disminución de los 
costos, estos se miden mediante indicadores, los cuales se muestran en la siguiente tabla” 











Figura 3. Indicadores para medir los beneficios de la cadena de valor 
Fuente: Cadena de valor (Hernández A. M.) 
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6.1.2  Modelo de competitividad. El modelo concibe la competitividad en función de la 
capacidad de gestión de la gerencia en todos los aspectos del negocio. En el modelo 
se definen los siguientes factores que determinan la competitividad: gestión 
comercial, gestión financiera, gestión gerencia, gestión de producción y tecnología. 
Todos los factores son necesarios en el momento de establecer el nivel de 
competitividad, pero se considera  el más predominante la gestión gerencial. 
(CABRERA) 
Según el modelo planteado por Manuel Humberto Jiménez es fundamental 
determinar factores que puedan identificar el nivel de competitividad de una 





• Tipo de mercado en el que opera 
• Tipo de cliente 
• Tipo de producto 
• Demanda, Política de precios  
• Experiencia en el mercado 
• Canales de comercialización 
• Participación en el mercado 
• Competencia 





• Valor patrimonial 
• Endeudamiento 
• Liquidez  
• Fuentes de financiación 
• Prueba ácida 
• Flujos de caja  
• Sector económico 
• Crédito. 
 
Gestión Producción  
• Capacidad instalada 
• Antigüedad equipos 
• Nivel de personal 
• Proveedores materias prima 
• Estructura de costos de 
producción 
• Sistema de Inventario 
• Flexibilidad 
• Experiencia productiva. 
 
Ciencia y Tecnología 
• Inversión en Investigación y 
desarrollo. 
• Patentes 
• Líneas telefónicas 
Internacionalización • Exportaciones. • Mercados potenciales. 
Gestión Gerencial • Escolaridad del empresario 
• Experiencia  
• Conocimiento del negocio  
• Manejo de otros idiomas  
• Tipo de decisor. 
 
Tabla 1. Factores que identifican el nivel de competitividad 
Fuente: “Modelo de competitividad empresarial”. (Jiménez, 2006) 
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Las fórmulas utilizadas por los gerentes para tornar decisiones 
competitivas para sus empresas van desde la reducción de costos, despido de 
trabajadores, presión a la fuerza de ventas, ahorro en todas las áreas de la 
empresa, hasta la implantación de nuevos modelos de administración y gestión 
empresarial.  
Son los gerentes los que deben analizar el entorno, los productos y la 
competencia para decidir el rumbo a seguir. Es claro que la capacidad de 
tomar decisiones marca una diferencia importante entre los Gerentes. Para 
ampliar este concepto podemos recurrir a la función de utilidad. Es necesario 
entender que una función de utilidad no representar el valor del dinero, como 
tal, sino que tiene en cuenta una serie de elementos que tienen que ser tenidos 
en cuenta para alcanzar los resultados esperados.  
La gráfica de la función de utilidad de un decisor se puede presentar 
mediante un plano cartesiano, en donde el eje X representa las inversiones 
económicas asociadas a la decisión y el eje Y las utilidades esperadas. La 












Figura 4. Grafica de la función de utilidad de un decisor. 
Fuente: “Modelo de competitividad empresarial” 
                                                    
La forma de la curva de utilidad de un decisor está en función de su 
grado de aversión al riesgo. En la gráfica se observa que un desplazamiento 
hacia la derecha del punto X, aumenta la utilidad del decisor, en menos de lo 
que la disminuye un desplazamiento equivalente hacia la izquierda del mismo 
punto. Este comportamiento es típico de un decisor tiene aversión por el riesgo, 
que prefiere no tomar riesgos al momento de tomar una decisión. La forma de la 
curva de utilidad de un decisor depende del grado de aversión por el riesgo. Si 
se analizan tres decisores de comportamiento diferente (d1, d2 y d3), y se 
grafican las utilidades generadas por un conjunto de inversiones se tiene lo 
siguiente: 












Figura 5. Grafica de la función de utilidad de tres decisores. 
Fuente: “Modelo de competitividad empresarial” 
 
El decisor 1, presenta una actitud cuidadosa y conservadora. Es un decisor con 
aversión por el riesgo.  
El decisor 2 tiene corresponde a un decisor con preferencia por el riesgo. El 
decisor 3, tiene una política de indiferencia hacia el riesgo, la función de utilidad es 
lineal con respecto a las consecuencias monetarias. Las empresas son el reflejo de sus 
gerentes. El estilo gerencial y las decisiones gerenciales son la causa directa de los 
resultados y posicionamiento de las organizaciones. Es por esta razón que se ve con 
frecuencia, como empresas en crisis se recuperan de manera sorprendente cuando se 
cambia al gerente general. 
Teniendo en cuenta la situación actual de las empresas en Colombia, y con base 
en estudios previos, se puede afirmar que muy pocas empresas en el país tienen una 
competitividad importante dentro del panorama internacional. Por tanto, en las 
actuales condiciones, es indispensable replantear estratégicamente las organizaciones 
para mejorar de manera drástica su competitividad. 
De acuerdo a estas consideraciones el modelo de competitividad empresarial se 
define por:  
Formula 1: 
Competitividad =𝐺. 𝐺 ( G. C. + G. F. + G. P. + C. T. + I )   
Dónde: 
 G.G. = Gestión Gerencial 
 G.C. = Gestión Comercial  
G.F. = Gestión Financiera  
G.P. = Gestión de Producción 
C.T. = Ciencia y Tecnología  
I = Internacionalización 
 Para los factores incluidos en el paréntesis, se calificaran con un puntaje máximo, 
que para cada caso es: 
G.C. = 30 puntos 
 G.F. = 20 puntos 
 G.P. = 20 puntos  
C.T. = 10 puntos 
 I = 20 puntos 
 De esta forma el puntaje máximo obtenido será de 100 puntos. 
 El factor G.G., corresponde a un valor entre 0 y 1.  
Se puede construir una tabla, con los puntajes obtenidos, para clasificar la empresa 
de acuerdo a una escala de competitividad a nivel internacional: 
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 90-100 puntos: Muy competitiva  
80-89 puntos: Competitiva  
70-79 puntos: Baja competitividad  
0-69 puntos: No competitiva. (Jiménez, 2006, págs. 122-124) 
 
6.2 MARCO CONCEPTUAL 
 
Existen diferentes conceptos que se relacionan con un modelo de competitividad y 
su medición, los cuales se hacen necesarios explicar para una compresión más amplia de la 
investigación, entre ellos se encuentran:  
Estrategia competitiva: La estrategia competitiva ofrece un conjunto 
completo de métodos analíticos que le servirán a la compañía para estudiar la 
industria en su conjunto y predecir su evolución futura, entender a los 
competidores y su situación y traducir este análisis en una estrategia 
competitiva para la compañía. 
La estrategia competitiva examina la forma en que una empresa compite 
con mayor eficacia y fortalece su posición en el mercado. Toda estrategia se da 
dentro del contexto de las reglas del juego que rigen el comportamiento 
competitivo conveniente para la sociedad y que proviene de las normas éticas y 
de las políticas gubernamental. Tales estrategias no lograran su efecto si no 
prevén de manera correcta la respuesta estratégica de las empresas ante las 
amenazas y oportunidades competitivas. (Porter, 2015) 
Ventaja competitividad: En esencia, la ventaja competitiva proviene 
del valor que una empresa logra crear para sus clientes. Puede traducirse en 
precios más bajos que los de los competidores incluso brindando beneficios 
equivalentes, o por ofrecer beneficios especiales que compensan excesos de 
precios más elevados. Las fuentes potenciales de la ventaja se encuentran en 
todas las partes de la empresa. Todo departamento, instalación, sucursales y 
otras unidades que cumplen una función que es preciso definir y entender. 
Todos los empleados, sin importar su actividad, con la formulación de 
estrategias, deben reconocer que contribuyen a alcanzar y sostener la ventaja 
competitiva. (Porter M. E., 2015) 
Competitividad empresarial: Es la capacidad de una empresa para, 
rivalizarse con otras, alcanzar una posición favorable que permita la obtención 
de un desempeño superior a las empresas de la competencia. Para Lall, 
Albadalejo y Mesquita, el concepto de competitividad proviene de la 
bibliografía sobre administración de empresas y viene a ser la base para el 
análisis estratégico empresarial; “Las compañías compiten para captar mercados 
y recursos, miden la competitividad según su participación relativa en el 
mercado o su rentabilidad y utilizan la estrategia de la competitividad para 
mejorar su desempeño”.  
Solleiro y Castañón (2005) señalan que la competitividad es la capacidad 
de una organización para mantener o incrementar su participación en el 
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mercado basada en nuevas estrategias empresariales, en un sostenido 
crecimiento de la productividad, en la capacidad interempresarial para participar 
en negociaciones con diferentes instituciones y otras compañías dentro de su 
ambiente, en un ambiente competitivo determinado por el sector y el mercado 
de los consumidores y en políticas introducidas por los gobiernos nacionales y 
alianzas economías regionales. (Saavedra, 2017) 
Sector comercial minorista: El sector comercial es uno de los sectores 
terciarios de la economía de un país, que engloba actividades de compra y 
ventas de bienes y servicios, dado su magnitud, el sector comercial puede ser 
dividido en dos tipos, comercio mayorista y comercio minorista; el comercio 
minorista está conformado por el comprador quien es el consumidor final, en 
este caso el tipo de negocio es el denominado retail, los encargados de realizar 
estas actividades son los supermercados y centros comerciales. (Nuncio, 2011) 
Retail: Es un sector económico que engloba a las empresas 
especializadas en la comercialización masiva de productos o servicios 
uniformes a grandes cantidades de clientes. El ejemplo más común del retail lo 
constituyen los supermercados; otros comercios tradicionalmente asociadas al 
retail son las tiendas por departamento, casas de artículos para el hogar, 
ferreterías, farmacias, entre otras. La complejidad de retail genera una cantidad 
de datos tal que puede resultar abrumadora para aquellos que son ajenos al 
negocio. (Fajardo, 2009) 
Comportamiento del consumidor: Se define como el comportamiento 
que los consumidores muestran, al buscar, comprar, utilizar, evaluar y desechar 
los productos y servicios que consideran, que satisfarán sus necesidades. El 
comportamiento del consumidor se enfoca en la forma en que los individuos 
toman decisiones para gastar sus recursos disponibles (tiempo, dinero, esfuerzo) 
en artículo relacionados con el consumo. Eso incluye lo que compra, por qué lo 
compran, cuándo lo compran, dónde lo compran, con qué frecuencia lo 
compran, cuán a menudo lo usan, cómo lo evalúan después y cuál es la 
influencia de tal evaluación en compras futuras y cómo lo desechan. (Kanuk) 
 
Sistema de gestión de calidad: Es una herramienta que le permite a 
cualquier organización planear, ejecutar y controlar las actividades necesarias 
para el desarrollo de la misión, a través de la prestación de servicios con altos 
estándares de calidad, los cuales son medidos a través de los indicadores de 
satisfacción de los usuarios. (Colombia, 2018) 
Productos sustitutos: Los bienes sustitutos son los productos que 
realizan las mismas funciones del producto en estudio. Representan una 
amenaza para el sector, si cubren las mismas necesidades a un precio menor con 
rendimiento y calidad superior.  
Las empresas de un sector industrial pueden estar en competencia directa con 
las de un sector diferente, si los productos pueden sustituir al otro bien. La 
presencia de productos sustitutos competitivos en precio puede hacer que los 
clientes cambien de producto, con lo cual se puede presentar una perdida en la 
cuota de mercado.  
Los factores que normalmente permiten saber si realmente constituyen una 
amenaza son: 
- Disponibilidad de sustitutos: Se refiere a la existencia de productos 
sustitutos y a la facilidad de acceso. 
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- Precio relativo entre el producto ofrecido y el sustituto: Se refiere a la 
relación entre el precio del producto sustituto y el analizado. Un bien  sustituto 
con un precio competitivo establece un límite a los precios que se pueden 
ofrecer en un sector. 
- Rendimiento y calidad comparada entre el producto ofrecido y su 
sustituto: Los clientes se inclinara por el producto sustituto y si la calidad y el 
rendimiento son superiores al producto usado. 
- Costos de cambio para el cliente: Si los costos son reducidos los 
compradores no tendrán problema en utilizar el bien sustituto mientras que si 
son altos es menos probable que lo haga. (Universidad, 2008) 
 
6.3 MARCO ESPACIAL Y TEMPORAL 
 
La investigación se desarrolla en el Municipio de Zarzal – Valle del Cauca, 
específicamente en el sector comercial minorista, donde se encuentra ubicada el 
supermercado objeto de estudio “Súper Inter”, en este mismo sector también se encuentra 
ubicadas las otras 2 empresas que hacen parte de esta investigación las cuales son Olímpica 
y Ara. 
La empresa “Súper Inter Supermercado” es una cadena independiente a 
lo largo del país que ha logrado ubicarse en cinco departamentos con un total de 
71 almacenes, con una gran variedad de productos cárnicos importados y 
nacionales, siendo su mayor fortaleza al ser reconocidos por su excelente 
calidad y economía, también se caracteriza por tener precios bajos en todos los 
productos de la canasta familiar. 
Una de sus mayores fortalezas son las carnes, reconocidas por su 
excelente calidad y economía, cuentan con una gran variedad de productos 
cárnicos importados y nacionales reconocidos por su frescura y calidad en todos 
sus productos siempre. La excelencia y economía de nuestra marca “Súper 
Inter” es inigualable. Se caracterizan por tener precios bajos en todas sus 
categorías. 
MISIÓN 
Trabajamos para que el cliente regrese. 
VALORES  
• Promovemos alianzas estratégicas con nuestros proveedores. 
• Énfasis en innovación, planeación y visión con criterios comerciales. 
•    Rotación y rentabilidad a precios justos, pilares de nuestro desarrollo      
comercial. 
•    Súper Inter negocia directamente con productores, fabricantes y 
cultivadores. 
• Crecimiento organizacional con nuestro Recurso Humano. 
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• No queremos ser grandes, sino mejores con mayor flexibilidad, 
agilidad, disciplina y enfoque. 
EQUIPO DE TRABAJO 
En Súper Inter Supermercados contamos con personal altamente 
calificado en cada una de las áreas, personas amables y atentas,  dispuestas a 
entregarles a nuestros clientes productos de la más alta calidad. 
- Compromiso social: 
Las XX OLIMPIADAS IBEROAMERICANAS FIDES-FEDES 
COMPENSAR Evento que se está realizando desde este 9 al 15 de junio en 
Bogotá. “Estamos aportando un granito de arena para apoyar la pasión, las 
ganas de vivir y el desarrollo de nuestros pequeños deportistas” dice Súper 
Inter. 
COMPROMISO CON LECHETON, Este evento se realiza con el 
fin de contribuir a que miles de niños y adultos mayores que residen en 
diferentes instituciones a nivel nacional, puedan complementar su 
alimentación con los nutrientes que ofrece la leche.  
FAMILIAS EN ACCIÓN, Es una iniciativa del Gobierno Nacional 
para entregar subsidios de nutrición o educación a los niños menores que 
pertenezcan a las familias pertenecientes al nivel 1 del SISBEN, familias en 
condición de desplazamiento o familias indígenas. 
El programa Familias en Acción consiste en otorgar un apoyo 
monetario directo a la madre beneficiaria, condicionado al cumplimiento de 
compromisos por parte de la familia. En educación, al garantizar la 
asistencia escolar de los menores y en salud, con la asistencia de los niños y 
niñas menores a las citas de control de crecimiento y desarrollo 
programadas. 
Fundación Gen Cero: Gen Cero es un movimiento nacional 
liderado desde el año 2013 por el Grupo Éxito, a través de su Fundación, que 
busca reunir al sector público, privado, organizaciones no gubernamentales, 
academia, medios de comunicación,  líderes sociales y comunidad en general 
para lograr erradicar la desnutrición crónica en los niños menores de cinco 
años en Colombia en el año 2030. 
Estrategia Red amigas: Súper Inter plantea que “Nuestras clientes 
Súper  Inter son amas de casa que tienen la responsabilidad de hacer rendir 
el presupuesto familiar, ellas hacen sus compras en un lugar que pueda 
ofrecerles variedad, economía y buen servicio, ellas pueden llamar todos los 
días a sus familiares, vecinos y amigos para contarles qué hay en promoción 
y así todos aprovechar las ofertas, pensando siempre en el bienestar de todos. 
Participar en el programa de Red de Amigas Súper Inter es muy fácil, solo 
debes inscribirte con el administrador del almacén Súper Inter de tu 
preferencia o puedes inscribirte de manera online en la pestaña ¡registrate! 
del menú de la sección red de amigas en nuestra página superinter.com.co y 
recibirás el nombre de LIDER, así comienzas a disfrutar de los beneficios 
que te ofrece este programa.” 
Estrategia de promoción: 
Las estrategias de promoción que Súper Inter más implementa son jueves de 
$1.000 y Súper ofertazos.  (SUPER, SUPER INTER 
SUPERMERCADOS, s.f.) 
 





El proyecto de investigación tiene una duración aproximada de 1 año, iniciando en el 
mes de febrero del año 2018 y culminando con la presentación, en el mes de febrero del 
año 2019. 
 
7. MARCO LEGAL 
 




Con el fin de que los Micros y Pequeñas Empresas puedan desarrollar 
una estructura interna solidad que garantice ejercer su negocio con 
altos estándares de calidad y ser más competitivas frente a nuevos 
mercados, el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificación 
(ICONTEC) creo la Norma Técnica NTC 601 Modelo de Gestión para 
Micro y Pequeñas Empresas (Mypimes). 
LEY 155 DE 1059 Por lo cual se dictan disposiciones sobre prácticas comerciales 
restrictivas a empresas de una misma cadena de valor. 
LEY 1480 DE 2011 
ESTATUTO DEL CONSUMIDOR 
Esta ley tiene como objetivos proteger, promover y garantizar la 
efectividad y el libre ejercicio de los derechos de los consumidores, así 
como amparar el respeto a su dignidad y a sus intereses económicos. 
RESOLUCIÓN 2416 DEL 2000 Es necesario que los consumidores cuenten con  información adecuada 
y suficiente que permita hacer efectivo el derecho a la libre escogencia, 
que los proveedores estén obligados a fijar precios al público de los 
bienes y servicios que ofrezcan, entre otros  
MANIPULACIÓN DE 
ALIMENTOS EN COLOMBIA – 
DECRETO 3075 DE 1997 
En el presente decreto se regulan todas las actividades que puedan 
generar factor de riesgo para el consumo de alimentos. 
 
Tabla 2. Marco legal 
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8. CARACTERIZACIÓN DEL SECTOR MINORISTA DE LOS 
SUPERMERCADOS DEL MUNICIPIO DE ZARZAL – VALLE 
 
En este capítulo se analiza el sector de los supermercados del municipio de Zarzal Valle 
en función de las cinco fuerzas de Michael Porter a través del análisis y la identificación de 
la entrada de nuevos competidores, como se negocia con los proveedores y compradores, 
los productos sustitutos y la rivalidad entre los supermercados del sector.   
  
1. Amenaza de entrada nuevos competidores: 
En el sector de los supermercados dentro de la amplia variedad de productos que 
ofrece, se encuentran productos que al ser consumidos masivamente disminuyen sus 
costos, los cuales son productos de la canasta familiar como huevos, carne, arroz, pollo, 
café, granos, entre otros; esto permite que los productos sean asequibles para el 
consumidor, debido a que si tienen una producción masiva el costo del producto baja y se 
puede ofrecer al mercado a un precio más bajo.  
Este sector presenta barreras al momento de ingresar alimentos al 
mercado, debido a las diferentes normas de higiene y control alimenticio que 
deben cumplir para la manipulación de los mismos. “Las normas de higiene 
para los establecimientos del comercio minorista de alimentación” incluyen 
requisitos generales, los cuales contiene, características estructurales; 
características en la construcción que deben ser empleadas con materiales no 
tóxicos que no contaminen los alimentos; mobiliario, conservación y exposición 
de productos; servicios de agua y limpieza; buena manipulación de los 
desperdicios alimenticios y los residuos de todo tipo y otros aspectos sanitarios de 
alimentos envasados. (MINORISTA, 2014, págs. 1-5) 
 
Así mismo, se debe de tener en cuenta que: 
Por parte de las autoridades sanitarias en todo el país, el INVIMA hace un 
seguimiento a las actividades de inspección, vigilancia y control realizadas por las 
empresas del sector con el fin de determinar si existe o no, un incumplimiento de 
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la norma, además de aplicar reglamentos de empaque y material en contacto con 
los alimentos. 
Las empresas deben de obtener el certificado de Buenas Prácticas de 
Manufacturas BPM con el fin de realizar una actividad comercial adecuada y que 
cumplan con todos los factores legales impuestos. (FENALCO, 2016, pág. 70) 
 
Dentro del sector se manejan dos tipos de canales de distribución de acuerdo a los 
diferentes productos que ofrecen, manejan un canal de distribución directo para los 
productos de frutas y verduras, debido a que no tiene intermediarios como tal porque 
algunos supermercados son los productores de estos. También manejan un tipo de canal de 
distribución indirecto para los demás productos que ofrecen porque cuenta con diferentes 
proveedores para cada línea de productos, adicional a esto por medio de las páginas 
oficiales de los supermercados se puede hacer una comercialización online. 
El mundo está migrando hacia una nueva tendencia que consiste en ofrecer 
y articular distintos canales de ventas que atiendan las necesidades particulares de 
cada cliente, con el fin de facilitar la decisión de compra. Así, el comercio virtual 
ha presentado un sólido crecimiento en el país, pasando de representar el 2.16% del 
PIB en 2013 al 4.79% en 2016. Las transacciones digitales totalizaron COP $24.4 
billones en 1S2017, acumulando un crecimiento del 26% respecto al mismo 
periodo del año anterior. El 28% de los colombianos utiliza canales alternativos 
web para realizar las compras. (FENALCO, 2016, pág. 25) 
 
2. Poder de negociación de los proveedores: 
Cuanto menor sea el poder de negociación de los proveedores más atractivo 
será el sector de la alimentación del e-commerce. Dentro de la alimentación se 
encuentran infinidad de productos y dentro de ellos hay multitud de marcas, las que 
tienen mayor prestigio dentro de cada producto (marcas líderes) suelen ser grandes 
empresas con las cuales es difícil negociar, ya que tienen ellos el poder de negociación 
e imponen sus condiciones, mientras que si por el contrario se está negociando con 
marcas pequeñas que no se encuentran entre las favoritas del consumidor, son los 
supermercados los que tienen el poder de negociación. Por lo tanto, para definir el 
poder de negociación de los proveedores, primero habría que determinar el surtido que 
va a tener el supermercado. Para la determinación de los proveedores el supermercado 
se basará en caracteres como el precio y la calidad y si las condiciones que imponen 
las marcas líderes son abusivas, en el mercado hay mucha variedad de marcas y el 
coste de cambiar de proveedor no es muy alto. (Ruiz, 2014, pág. 29) 
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Para los productos de la canasta familiar los supermercados cuentan con diferentes 
proveedores, lo cual es una ventaja debido a que sí, determinado proveedor no puede suplir 
el pedido realizado, se tiene en lista otros proveedores que si pueden suplir la respectiva 
orden de compra, el poder de negociación aumenta para los supermercados generándose 
mejores negociaciones de precios con los proveedores, mejores plazos de entrega, 
disponibilidad del producto y formas de pago, en tanto estos tienen la posibilidad de elegir 
entre varios proveedores. 
 
Los costos de los productos frente a los proveedores son muy cambiantes, debido a las 
barreras económicas presentes en el país, como lo es la inflación en algunos productos de la 
canasta familiar, aunque de acuerdo al poder de negociación que tengan lo supermercados 
con los proveedores de estos productos, tratan de negociar un costo que les permite ofrecer 
un buen precio final.  
 
La comunicación entre los supermercados y los proveedores es efectiva, debido a que 
cada empresa maneja una base de datos que permite la facilidad al momento de 
contactarlos para realizar los respectivos pedidos. 
 
Así mismo cada supermercado maneja una marca propia para productos similares de la 
canasta familiar a menor costo debido a que el municipio de Zarzal Valle del Cauca donde 
se encuentran ubicadas, son de estrato 1, 2 y 3, por lo tanto hay la necesidad de ofrecer 
productos más económicos para suplir las necesidades del consumidor y que se adapten al 
nivel de estos.  
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3. Poder de negociación con los compradores. 
El comprador colombiano es parte fundamental de los resultados de economía 
en el país, cada vez más activo, exigente y detallado en sus decisiones, con diversas 
alternativas donde realizar sus compras como en las grandes superficies, 
hipermercados, cadenas de supermercados, tiendas de conveniencia, tiendas de barrio, 
entre otras, que le permite poder seleccionar la mejor opción de compra de acuerdo a 
su percepción. (Victoria, 2017, pág. 1) 
 
Por otra parte, 
 
Actualmente los consumidores colombianos les importan el origen de las marcas 
cuando hacen sus compras y tienen en cuenta el precio, la calidad, la innovación, la 
confianza, e incluso pensar en que al comprar una marca local es apoyar la economía 
nacional. Los colombianos prefieren marcas locales cuando se trata de la compra de 
alimentos, mientras que prefieren las globales en productos relacionados con 
tecnología. 
Las marcas locales predominan para alimentos, destacándose la carne, leche, 
vegetales, frutas, café y té. El hecho de que los alimentos sean perecederos es sin duda 
un factor clave para comprar los productos de origen local, porque implica tener en 
cuenta temas de salubridad y seguridad. Los costos también son un factor que 
predomina a la hora de tomar las decisiones de compra. En materia de bebidas la 
preferencia es similar a la de alimentos en donde 7 de cada 10 consumidores escogen 
las marcas locales para jugos y agua, mientras que un 45% señalan su preferencia por 
los refrescos de soda locales, un 38% por las bebidas alcohólicas locales, y la leche un 
78%. En temas de cuidado personal las marcas globales predominan en el favoritismo 
de los consumidores. Dentro del top 5 de las favoritas están también las máquinas de 
afeitar y las cremas dentales. Cuatro de cada 10 consumidores prefieren el shampoo y 
acondicionador (44%), los desodorantes (44%), los cosméticos (40%), de marcas 
globales. En algunas categorías de aseo personal las marcas globales, tienen altas 
inversiones en investigación y desarrollo, lo que les da ventajas en cuanto a calidad, 
variedad e innovación. Contrario a lo que sucede en los productos de cuidado personal, 
las marcas locales de los productos de aseo como detergentes y limpiadores, tienen la 
preferencia de los consumidores. 
Los hábitos del consumidor están cambiando, ahora tiene la posibilidad de 
adquirir productos ya no sólo en la tienda física sino vía online. El internet se ha 
convertido en una opción muy atractiva para realizar compras, ya que ofrece 
seguridad, comodidad y rapidez. Además, los consumidores usan este medio para 
formar opiniones y adquieren preferencias por cierto tipo de productos que quieren 
comprar en línea, en la tienda física o pedir en línea y recoger en la tienda. El internet 
ha facilitado la decisión de compra del consumidor debido a que engloba diferente tipo 
de productos y a su vez evaluaciones de cada uno de ellos. (FENALCO, 2016, págs. 
19-22) 




Figura 6. Preferencia de marcas locales y globales 
Fuente: “Informe Económico y de Gestión Sector Nacional Grandes Superficies y 
Almacenes de Cadena” (FENALCO, 2016, pág. 20) 
 
 
Los supermercados del sector minorista del municipio de Zarzal Valle implementan 
diferentes estrategias al momento de realizar la negociación con los clientes, enfocándose 
en los precios bajos, debido a que los clientes buscan economía y precios justos en los 
productos de la canasta familiar y lo que hacen es comparar los precios entre ellas y el 
mercado, buscando un beneficio mutuo. 
 
4. Amenaza de ingreso de productos sustitutos. 
Los productos sustitutos son aquellos que realizan las mismas funciones del 
producto en estudio. Constituyen también una fuerza que determina el atractivo de la 
industria, ya que pueden reemplazar los productos y servicios que se ofrecen o bien 
representar una alternativa para satisfacer la demanda. Representan una seria amenaza 
para el sector si cubren las mismas necesidades a un precio menor, con rendimiento y 
calidad superior. (Pérez, 2011) 
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En el caso del sector de los  supermercados en el municipio de Zarzal,  según las 
investigaciones realizadas, no se observa productos sustitutos como tal, pues cada 
supermercado maneja los mismos productos como los de la canasta familiar, los productos 
de aseo entre otros, lo que si se evidencia es la clara existencia de marcas que si se pueden 
determinar cómo sustitutas pues varios supermercados de la región tienen marca propia en 
donde manejan una cantidad de productos más económicos los cuales pueden suplir las 
necesidades de los consumidores de este sector de la misma forma que lo pueden hacer los 
productos de la canasta familiar manejados en cualquier retail, además de la existencia de 
Mini-mercados y tiendas de barrio que bien pueden clasificarse como sustitutas en 
servicios de los supermercados pues tienen la capacidad de satisfacer las necesidades del 
mismo modo que lo puede hacer un supermercado. “En varios estudios a nivel 
internacional se ha encontrado que los supermercados son sustitutos de otros 
supermercados si la distancia en manejo no es mayor a 15 minutos” (Sabido, 2011). 
 
5. Rivalidad entre competidores. 
Actualmente se evidencia una variedad de empresas retail las cuales se han ido 
diversificando en diferentes formatos como tiendas online, tiendas de barrio, mini 
mercados, supermercados, hipermercados, entre otras. 
Hoy en día los discounters muy conocidos como tiendas de descuentos, 
ganan más terreno y les roban participación a todos los formatos. El 81% del 
total de los hogares visitaron las grandes cadenas en 2017, mientras que a los 
hard discounters fue 79 % de los hogares, en los que la frecuencia de compra 
creció 27 %. 
Los discounters crecieron un 64% en volumen y se consolidan junto 
con las droguerías y las hiperbodegas en los tres canales de mejor desempeño 
en el año anterior, un 77% de la población visita las droguerías, pero lo hace 
con mayor frecuencia que en años anteriores. Estos establecimientos se han 
convertido en complemento de las tiendas de descuento. Las hiperbodegas 
(Makro, Pricesmart y Alkosto), con una promesa de ahorro también motivaron 
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la compra de los consumidores y de esta forma su penetración se ubica en 
26%, Los más afectados por categorías fueron los independientes (cadenas 
regionales), mini mercados y el canal tradicional - tiendas de barrio. (Valores, 
2018, págs. 10,12) 
 
La rivalidad entre las empresas del sector se ve reflejada en “Supermercados Olímpica” 
“Supermercados ARA”, y “Súper Inter” las cuales  manejan fuertes estrategias de ventas, 
son competitivas en precios y en productos similares. 
 
Cada una de los supermercados ya nombrados maneja diversas estrategias para poder 
diferenciarse uno del otro, como descuentos para los clientes registrados, días de 
promoción y los famosos madrugones, lo cual ocasiona una fuerte disputa por los clientes 
del municipio. 
 
Sin embargo “Súper Inter” forma parte del “Grupo Éxito”; en donde se encuentran las 
empresas Éxito, Carulla, Surtimax, “Súper Inter”, Surtí mayorista, Viva; por lo tanto, esto 
es una fortaleza para la empresa objeto de estudio, debido a que aumenta su rivalidad, 
realza sus productos y es de fácil acceso a un mercado. 
 
Por otro lado, Supermercado Olímpica, es el rival más fuerte dentro del sector, debido a 
que esta empresa a pesar de que no forma parte de un grupo empresarial, está muy 
consolidada como compañía a nivel nacional y a nivel local es el supermercado más 
antiguo, por ende, la población elige esta empresa por la costumbre de compra y porque 
seguramente se encuentra ya posicionada en la mente del consumidor. 
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Además las tiendas de barrio se han convertido en un competidor de gran poder, 
consolidándose fuertemente en el sector, debido a que implementan herramientas 
empresariales, tales como recargas, recepción de pagos electrónicos ofreciendo otras 
opciones al cliente, mejorando su experiencia de consumo, también la ubicación de estas 
tiendas, son estratégicas, debido a que están más cerca de los hogares del municipio lo que 
permite que los clientes tengan facilidad de compras para sus necesidades diarias.   
 
Figura 7. Adaptación del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para Súper Inter  
    Fuente: Elaboración propia. 
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RESULTADOS DE LAS FUERZAS CON MÁS IMPACTO SOBRE EL SECTOR 
COMERCIAL MINORISTA DEL MUNICIPIO DE ZARZAL VALLE. 
 
En el sector comercial minorista de Zarzal se evidencia que la fuerza de menor 
impacto es la fuerza de productos sustitutos, pues es claro que se considera a los 
supermercados y marcas como sustitutos de otros supermercados, esto es porque en este 
sector se maneja una misma línea de productos  como lo son los de la canasta familiar, 
productos de aseo, cárnicos, verduras, entre otros y lo que hace la diferencia en esta fuerza 
es la existencia de marcas que bien pueden ser sustitutos de supermercados por el motivo 
de que manejan economía y satisfacen las mismas necesidades. 
 
 Por otra parte las fuerzas más relevantes dentro del sector son el poder de 
negociación de los compradores y la rivalidad entre los competidores existentes, debido a 
que los compradores actuales son los que deciden que comprar y en qué lugar, teniendo 
diversas opciones para satisfacer sus necesidades, ellos buscan los productos de marcas 
locales, con precios justos y de buena calidad además ellos son los que eligen el lugar en 
donde realizar la compra ya sea en tiendas de barrio, supermercados o hipermercados; en el 
sector se evidencia la gran cantidad de competidores como tiendas de descuentos, de 
barrios y mini mercados los cuales afectan directamente a los supermercados de la zona por 
la cercanía con el consumidor, otra competencia latente son los hipermercados que no están 
relativamente cerca del sector pero que también lo afecta pues los consumidores también 
tienen gran participación de compra en ellos. 
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9. CADENA DE VALOR DEL SUPERMERCADO SÚPER INTER 
La cadena de valor es un conjunto de actividades de la empresa que generan 
valor a sus clientes a un costo mínimo o razonable. Es decir, son aquellas actividades 
que pueden diferenciarla de los demás y que, al estar ligadas unas de otras, conforman 
una cadena que permite reducir costos, por lo tanto, estas se componen de las 
actividades primarias las cuales generan valor a los clientes y de las actividades 
secundarios que son las de apoyo para la empresa. (Hernández, 2014, págs. 11-12) 
 
 
Por lo tanto en este capítulo se analiza la cadena de valor del Supermercado Súper 
Inter con sus actividades principales y las actividades de apoyo, su matriz DOFA y la 
matriz estratégica sugerida, también los elementos que generan valor y reducen costos con 
los respectivos indicadores para medir los beneficios de estos. 
 
Súper Inter” es un supermercado, el cual garantiza a sus clientes la calidad, y 
variedad en todas las referencias de productos de la canasta familiar, frutas y verduras 
frescas a precios muy económicos; una de las mayores fortalezas son los productos 
cárnicos importados y nacionales, reconocidos por su excelente calidad y economía. 
VALORES 
• Flexibilidad  
• Agilidad  
• Disciplina 
• Enfoque. 
Súper Inter es una empresa la cual: 
• Promueve alianzas estrategias con los proveedores. 
• Tiene énfasis en innovación, planeación y visión con criterios comerciales. 
• Rotación y rentabilidad a precios justos, pilares en desarrollo comercial. 
• Negocia directamente con productores, fabricantes y cultivadores. 
• Presenta un crecimiento organizacional en Recurso Humano. 
Su equipo de trabajo: 
La organización cuenta con personal altamente calificado en cada una de las 
áreas, personas amables y atentas, dispuestas a entregarles a los clientes productos de 
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9.1 ACTIVIDADES PRIMARIAS DE SUPERMERCADOS SÚPER INTER 
 
 Como primera parte en la cadena de valor se deben identificar las actividades 
principales las cuales son; “Las actividades primarias que se relacionan directamente con el 
giro de la empresa y pueden generar valor para los clientes” (Hernández, 2014, pág. 12). 
Las actividades principales del Supermercado Súper Inter son:  
1. Logística interna. Súper Inter maneja un sistema el cual le permite el flujo continuo de 
los productos evitando un congestionamiento de los mismos en su almacenaje  debido a 
que solo guardan un 20% de la mercancía como inventario mientras que el 80% restante 
es distribuido en el punto de venta, esta actividad se divide en tres procesos: 
• Almacenamiento: Se hace una modelación de rotación en la bodega teniendo en 
cuenta los productos frescos los cuales se marcan con una tabla de colores 
correspondientes con el fin de que se permita una rotación adecuada de cada línea 
de productos. 
• Control de inventarios: Se hace un control diario de cada línea de producto, esto 
con el fin de determinar la cantidad adecuada que debe ser exhibida en cada sector 
dentro del punto de venta. En este proceso se tiene en cuenta factores importantes 
para la calidad de los productos como la temperatura especifica que requiere 
algunos de ellos como las carnes, los lácteos, las verduras, entre otros, para la 
conservación apropiada y que la composición adecuada de estos alimentos no se vea 
afectada para reducir al máximo el rango de pérdidas posibles. 
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Los productos son ubicados según su línea y tipo por medio de sectores 
demarcados en estanterías, góndolas o refrigeradores, se tiene en cuenta los tipos de 
empaque con el fin de que se conserve el producto en perfectas condiciones y que la 
exhibición de ellos sea la adecuada para facilitar no solo la fácil manipulación si no 
también la compra. 
• Devoluciones: Este proceso depende de la negociación que el supermercado realice 
con cada proveedor teniendo en cuenta los procesos y requisitos que los mismos 
soliciten.  
 
2. Logística externa.  Esta actividad va relacionada con la logística interna debido a que 
por medio de una plataforma denominada “ROTAR”, se realizan ordenes de pedidos a 
los proveedores teniendo en cuenta los factores la demanda en el punto de venta, 
además la plataforma permite determinar la rotación y stock de presentación de un 
producto,  analiza cuanto es la demanda de ese producto y cuanta es la cantidad  que 
debe de estar exhibido, con el fin de garantizar la calidad de presentación del mismo, 
este proceso es generado a partir del buen funcionamiento por medio de unos 
parámetros que se deben de establecer para garantizar la cantidad adecuada de 
productos en góndola y evitar que se registren faltantes en los picos de demanda, en 
ocasiones la plataforma se altera por estos picos y es donde el personal debe de estar 
revisando constantemente los parámetros para evitar alguna dificultad; adicional el 
supermercado realiza transporte a domicilio de los productos para garantizar un buen 
servicio, cabe resaltar que los mercados solo se demoran dependiendo del recorrido que 
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debe de hacer el encargado en cada salida y prueba la llegada oportuna de estos de 
forma segura. 
 
3. Comercial y marketing. En esta actividad se reúnen todos los procesos que permiten 
que se ejecuten las ventas del supermercado como la exhibición de productos, 
promociones y descuentos y actividades comerciales estratégicas para la captación y 
fidelización de los clientes de la zona; la exhibición de los productos que implementan 
es con el fin de que los clientes compren más (aplicación de merchandising), debido a 
que en la parte de atrás del supermercado exhiben los productos de primera necesidad 
como los granos, las carnes y demás productos de la canasta familiar que son 
indispensables en el hogar con el fin de que el cliente recorra por obligación todo el 
establecimiento y que esto permita que este compre más de lo que él pensaba llevar, la 
parte de las cajas es también una zona estratégica que utilizan para los dulces y 
golosinas, debido a que cuando los clientes hacen sus filas para pagar, los persuada para 
comprar; dentro de las promociones, Súper Inter implementa los jueves de todo a mil, el 
cual consiste en una promoción de productos básicos a un precio de $1000 para su fácil 
obtención y además los viernes negros que son para otorgar descuentos a productos 
especiales y de mayor valor, también manejan una fuente de datos de todos los usuarios 
que compran para mostrarles con más facilidad los descuentos a los que pueden ser 
beneficiarios por medio de las facturas dadas a la hora de pagar, dentro de los 
descuentos el supermercado maneja  los llamados precios psicológicos los cuales son 
precios que no están redondeados para parecer más económicos y que a la vez sea 
difícil para la comparación, los números más utilizados son el 999 en la parte final, los 
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cuales son los más atractivos para el ojo del consumidor; como actividades estratégicas 
el supermercado maneja una actividad especial llamada red amigas en la cual plantean 
que: 
Nuestras clientes Súper Inter son amas de casa que tienen la 
responsabilidad de hacer rendir el presupuesto familiar, ellas hacen sus 
compras en un lugar que pueda ofrecerles variedad, economía y buen 
servicio, ellas pueden llamar todos los días a sus familiares, vecinos y 
amigos para contarles qué hay en promoción y así todos aprovechar las 
ofertas, pensando siempre en el bienestar de todos. Participar en el 
programa de Red de Amigas Súper Inter es muy fácil, solo se debe 
inscribir con el administrador del almacén Súper Inter de su preferencia 
o puedes inscribirte de manera online en la pestaña ¡regístrate! del 
menú de la sección red de amigas en nuestra página superinter.com.co 
y recibirás el nombre de LIDER, así comienzas a disfrutar de los 
beneficios que te ofrece este programa. (SUPER, Super Inter 
Supermercados, s.f.) 
 
el supermercado realiza como estrategias de mercadeo, la campaña de la felicidad, que 
es un sorteo millonario al cual participan los clientes por medio de un numero de cuatro 
cifras a la hora de pagar los productos en los puntos de pago y también realizan la 
estrategia el cajero ganador que permite que un cliente no pague su factura y se lleve su 
mercado con un valor de cero pesos. 
 
4. Servicios. Dentro de los servicios que ofrece Súper Inter, se encuentran la atención 
dada en los puntos de pago donde las cajeras ofrecen además del servicio de recepción 
y pago de los productos, información sobre descuentos y promociones del día, además 
de ofrecer un servicio de pagos de facturas; algunas de las cajeras tienden a demorar 
este servicio por la sobrecarga de trabajo formando colas largas que generan 
inconformidades por parte de los clientes, además de que incumplen también con los 
horarios de jornada. Existe un punto de información que permite al usuario la oportuna 
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ayuda en  algunas inquietudes en específico y también se guardan las bolsas o maletas 
de los usuarios para una compra más tranquila dentro del establecimiento, en la zona de 
las carnes frías hay personal altamente capacitado para la buena atención y asesoría 
sobre los productos cárnicos ofreciendo la mejor calidad en carnes y cortes, el proceso 
de marcación de precios es un servicio el cual Súper Inter necesita mejorar por la gran 
cantidad de precios que se evidencia en las estanterías dificultando en ocasiones la 
obtención y compra de algunos productos, pero al igual el supermercado trata de 
mitigar estos problemas para poder ofrecer un servicio de calidad; el supermercado 
como tal no tiene parqueadero propio pero en la vía publica existe una marcación 
especial de parqueo para motos sin ningún costo. 
 
9.2 ACTIVIDADES SECUNDARIAS DEL SUPERMERCADO SÚPER INTER 
 
Por otro lado se identifican las actividades de apoyo como “actividades que ofrecen 
servicio a las áreas primarias y les ayudan a generar valor” (Hernández, 2014, pág. 12). 
 
1. Infraestructura de la empresa. El supermercado tiene diversificado varios 
departamentos con sus respectivas actividades que conllevan al buen funcionamiento 
del mismo en el sector, como la parte de obras civiles,  la zona de mantenimiento, la 
cual se encarga de la instalación oportuna de las maquinarias o elementos necesarios 
dentro del local, entre otras, a estas actividades les asigna un presupuesto anual con el 
fin de invertir en equipos y demás gastos que demande cada departamento; este 
presupuesto es realizado en el mes de octubre de cada año teniendo en cuenta los 
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imprevistos, depreciación de los equipos y otros gastos necesarios. Estos presupuestos 
son apoyados por inversionistas internacionales pues Súper Inter por ser parte del grupo 
éxito, se evidencia la presencia de entidades y marcas internacionales que buscan 
expandir su sector. 
 
2. Gestión de recursos humanos. El proceso de reclutamiento y selección es manejado 
por la sede que se encuentra en la ciudad de Pereira pues el Súper Inter de Zarzal hace 
parte del distrito de la zona cafetera, estas actividades se dan cuando se genera una 
vacante pues todos los almacenes, manejan un cupo de planta y se envían a los 
candidatos a la ciudad de Pereira,  para que realicen las diferentes pruebas que permitan 
la vinculación del nuevo personal y así cubrir la vacante que solicite algunas de las 
sedes del distrito. 
 
Dentro del supermercado el tema de remuneración se maneja según los perfiles 
de cargos y así se determina el salario del colaborador, se tiene en cuenta todas las 
prestaciones de ley y la compañía maneja adicional, incentivos por méritos y beneficios 
a los empleados como subsidios, entre otros. 
 
El supermercado constantemente hace capacitaciones como BPM, liderazgo, 
atención al cliente, entre otras y por medio de una plataforma la cual se tiene convenio 
con el SENA se otorga una formación más integra de cada colaborador y así dictar 
cursos diseñados al perfil del cargo que ayuden a mejorar el desempeño de cada 
colaborador. 
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3. Desarrollo de tecnología. El departamento comercial constantemente realiza 
investigaciones de mercadeo como sondeos en el sector que permite mostrar la posición 
del supermercado por medio de los chequeos de precio con el beneficio de identificar el 
estado actual y así tener una visión clara del plan de acción a tomar. 
 
4. Compras.  El área de mantenimiento  es la encargada de realizar las compras 
pertinentes de cada insumo o elemento necesario dentro del supermercado y esta área 
determina si hace la compra directa de acuerdo al presupuesto o si maneja con 
contratistas este proceso. 
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9.3 CADENA DE VALOR DEL SUPERMERCADO SÚPER INTER 
 
Con las actividades primarias y las actividades secundarias identificadas anteriormente se 
realizó el grafico correspondiente de la cadena de valor:  
 
 
Gráfica 1. Cadena de valor del Supermercado Súper Inter 
Fuente: Elaboración propia. 
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9.4 MATRIZ DOFA SUPERMERCADO SÚPER INTER 
Matriz DOFA Supermercado Súper Inter 
 FORTALEZAS – F 





2. Variación en las 
promociones y 
descuentos ofrecidos. 
3. Calidad en los 
servicios de 
información.  
4. Personal capacitado. 
DEBILIDADES – D 
1. Irregularidad en los 
procesos de 
marcación. 
2. Deficiencia en los 
puntos de pago. 
3. Sobrecarga de 
actividades para el 
personal. 
4. Incumplimiento de 
los horarios en los 
puntos de pago. 
OPORTUNIDADES – O 
1. Alianzas estratégicas 
con proveedores. 
2. Reconocimiento en el 
mercado. 
3. Crecimiento de la 
población zarzaleña. 
4. Ubicación geográfica 
estratégica. 
ESTRATEGIAS – FO 
F1-O1 Modelo de inventario. 
F2-O2 Carrito de descuentos. 
F3-O3 Manejo de base de 
datos. 
F4-O4 Promoción e 
información de la calidad de 
los productos cárnicos como 
los mejores del sector. 
ESTRATEGIAS – DO 
D1-O1 Sistema de marcación 
de precios. 
D2-O2 Definición del perfil 
de cargos. 
D3-O3 Establecer más puntos 
de atención. 
D4-O4 Contratación de nuevo 
personal. 
AMENAZAS – A 
1. Entrada de nuevos 
competidores. 
2. Marcas sustitutas. 
3. Competencia 
consolidada en el 
sector. 
4. Altos cambios de los 
impuestos para los 
productos de la 
canasta. 
ESTRATEGIAS – FA 
F1-A1 ampliación y 
fidelización con los 
proveedores de la zona. 
F2-A2 Ofertas en la marca 
Súper Inter “Everything days”. 
F3-A3 Manejo de las redes 
sociales más demandantes. 
F4-A4 Precios psicológicos en 
la línea de la canasta familiar. 
 
ESTRATEGIAS – DA 
D1-A1 Exhibición estratégica 
de los productos en las 
estanterías. (Productos caros 
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9.5 ELEMENTOS QUE GENERAN VALOR Y REDUCEN COSTOS 
 
Se identificó los elementos que generan valor los cuales son  oportunidades para 
diferenciarse de los competidores. 
Tabla 3. Elementos que generan valor y reducen costos. 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
En este grafico se muestra por cada actividad principal los elementos que permiten generar 
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9.6 INDICADORES PARA MEDIR LOS BENEFICIOS DE LA CADENA DE VALOR 
Para medir los beneficios se utilizan diferentes indicadores, como lo son: indicadores de calidad, de rotación, el incremento de 
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Jueves todo a 
$1000 
Crecimiento 










1 = crecimiento 
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volumen mes a 
mes. 






permite dar a 
conocer la 
cantidad de 
ganadores en el 
año. 
Numero de 







permite llevar un 
control de la 
estrategia 
implementada. 
Valor promedio de 




factura en los 







un informe para 
llevar un control 








Mensual Administración  
Tabla 4. Indicadores para medir los elementos que generan valor 
Elaboración: Fuente propia 
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En este grafico se muestra la lista de los indicadores que permiten medir los beneficios que traen consigo la cadena de 
valor. (Mora) 
La empresa “Súper Inter” cuenta con diferentes elementos que generan valor en cada uno de sus procesos, tanto en la 
parte logística como en la comercial y los servicios que ofrecen, teniendo en cuenta, las exigencias del mercado, sus preferencias, 
sus gustos y lo importante que es para el cliente la calidad de los productos y los precios bajos, debido a que el municipio de 
Zarzal los clientes prefieran productos más económicos sin pasar por alto la calidad de los mismos.
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10.  MODELO DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL DE MANUEL 




El modelo concibe la competitividad en función de la capacidad de gestión de 
la gerencia en todos los aspectos del negocio. En el modelo se definen los siguientes 
factores que determinan la competitividad: gestión comercial, gestión financiera, 
gestión gerencia, gestión de producción, ciencia y tecnología e internacionalización. 
Todos los factores son necesarios en el momento de establecer el nivel de 
competitividad, pero se considera el más predominante la gestión gerencial. 
 
Dentro del presente trabajo se realizó una comparación de 3 supermercados que 
pertenecen al mismo sector minorista del municipio de Zarzal – Valle, las cuales son: 
Súper Inter, Olímpica y ARA. 
 
A continuación, se presenta los factores del modelo aplicado, con los 
correspondientes criterios y puntajes definidos para medir el nivel de competitividad 
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10.1 Factores, criterios y puntajes definidos 
 
 
Tabla 5. Factor Gestión Comercial, criterios y puntajes definidos del modelo de competitividad. 
      Fuente: Elaboración propia. 
 
 CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Tipo de Mercado
Si opera Local = 2                                                                     
Si opera Nacional = 3                                                       
Si opera Internacional = 4                                                    
Si opera en los tres = 4,29
Tipo de Clientes
Estratos= 1 y 2=   3                                           
Estratos= 3 y 4= 4                                                      
Todos= 4,29
Experiencia en el mercado
Entre 1 - 4 años= 1                                                            
Entre 5 - 9= 3 puntos                                                              
>= 10 Años en el mercado = 4,29      
Tipos de producto
Entre 100 - 200 Tipos de producto = 2                              
Entre 200 - 300 Tipos de productos= 3                           
Entre 300 - 500 Tipos de productos = 4                         
> a 500 Tipos de productos = 4,29
Publicidad
Carteleras = 1                                                                        
Roll-up= 2                                                                          
Folletos y Revistas = 3                                   
Anuncios TV= 4                                                          
Todos= 4,29
Tipos de precios
Por encima del mercado=  1                                                  
Por debajo del mercado= 4,29
Comercio electrónico (transacciones 
por la página web, app propia)
No manejan comercio electrónico= 1

























Tabla 6. Factor Gestión Financiera, criterios y puntajes definidos del modelo de competitividad. 
      Fuente: Elaboración propia. 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Rentabilidad
Si el ROA es negativo = 0                                                     
Si el ROA es positivo = 3,3
Valor Patrimonial
Si el valor del patrimonio es consideradamente bajo 
= 0                                                                                          
Si el valor del patrimonio es consideradamente alto= 
3,3
Endeudamiento
Los pasivos superan a los activos = 0                   
Los pasivos no superan los activos= 3,3
Liquidez 
Si la liquidez inmediata es menor a 0,3% = 0                                                                 
Si la liquidez inmediata en >= 0,3% = 3,3
Fuentes de Financiación
Capital propio  = 0                                                             
Terceros (proveedores - Entidades de 
financiación)= 3,3
Sector Económico 
El sector económico no ha crecido = 0                             

























Tabla 7. Factor Gestión de Producción, criterios y puntajes definidos del modelo de competitividad. 
      Fuente: Elaboración propia. 
 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Capacidad instalada 
Si el valor del indicador de rotación es negativo= 0                                                                  
Si el valor del indicador de rotación es positivo= 2,5                                                                         
Fórmula= Coste mercancías vendidas/ Promedio 
inventarios= N veces
Antigüedad de los equipos
>= 10 Años en el mercado =  0,83                                      
Entre 5 - 9 = 1,7                                                         
Entre 1 - 4 años= 2,5
Nivel educativo del personal operativo
Bachiller= 0,83                                                                  
Técnico = 1,7                                                      
Tecnólogo= 2,5
Proveedores de Materias Primas
Entre 5 - 10 = 0,83                                                    
Entre 11 - 20 = 1,7                                                                                      
>= 20 Proveedores = 2,5
Experiencia Productiva
Entre 1 - 4 años= 0,83                                                     
Entre 5 -9 = 1,7                                                                
>= 10 Años en el mercado = 2,5
Sistema de Inventario
No maneja Software de Inventario Especializado = 
0,83                                                                           
Maneja Software de Inventario Especializado = 2,5
Domicilios
No realizan domicilios= 0
Si realizan domicilios= 2,5
PQRS
No tiene PQRS= 0


























Tabla 8. Factor Ciencia y Tecnología, criterios y puntajes definidos del modelo de competitividad. 
      Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Tabla 9. Factor Internacionalización, criterios y puntajes definidos del modelo de competitividad. 
      Fuente: Elaboración propia. 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Inversión en Investigación y desarrollo
No hacen inversión en I&D = 0                              
Inversión entre 0% - 1% de las utilidades= 0,83                                                              
Inversión > a 1% de sus utilidades= 1,6
Patentes
No han realizado patentes= 0                                           
Si han realizado patentes = 1,6
Desarrollo de APP
No realizan desarrollo de APP= 0                                  
Si realizan desarrollo de Software= 1,6
Nuevas tecnologías en procesos de 
inventario
No implementan tecnología en sus procesos=  0                                                                                      
Si implementan tecnología en sus procesos= 1,6
Nuevas tecnologías en servicio de 
atención al cliente
No implementan tecnología en sus servicios = 0                                                                     
Si implementan tecnología en sus servicios= 1,6
Oficina I&D
No cuentan con una oficina de I&D = 0                        




















FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Exportaciones
No realiza Exportaciones = 0                                            
Si realiza Exportaciones = 3,3
Mercados Potenciales
No realizan estudio de mercado Internacional= 1                                                       
Si realizan estudio de mercado Internacional= 3,3
Número de Certificaciones
No tienen certificaciones= 0                                    
Entre 1 - 3 = 1,6                                                           
>=3 certificaciones = 3,3
Número de sucursales dentro del País
Entre 1 - 50= 0,8                                                         
Entre 51 - 101= 1,6                                                                      
> 101= 3,3
Número de sucursales por fuera del 
País
No tiene sucursales Internacionales= 0                            
Si tiene sucursales Internacionales= 3,3
Alianzas Internacionales
No tienen alianzas Internacionales= 0                              























Tabla 10. Factor Gestión Gerencial, criterios y puntajes definidos del modelo de competitividad. 
      Fuente: Elaboración propia. 
 
 
A continuación se realiza una breve presentación de los supermercados  Súper Inter, 
Olímpica Y ARA sobre los cuales se les aplico la encuesta con el fin de hallar sus 
respectivos puntajes que determinan el modelo de competitividad empresarial dado por 
Manuel Humberto . 
 
  
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Escolaridad del Empresario
Profesional= 0,04                                                        
Especialista = 0,08                                                        
Doctor = 0,2
Experiencia del Empresario
Entre 1 a 2 años= 0,04                                                                 
Entre 2 a 4 años = 0,08                                                          
>= 5 = 0,2
Manejo de Idiomas
Español = 0                                                            
Ingles= 0,08                                                               
Más idiomas= 0,2
Tipo de Decisor
Actitud conservadora y cuidadosa= 0,04                                    
Indiferente al riesgo, tiene actitud lineal=  0,08                                                                    
Preferencia al riesgo= 0,2
Participaciones de trabajadores en la 
toma de decisiones
No hay participación en la toma de decisiones de los 
colaborados = 0                                                                   
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SUPERMERCADO SUPER INTER  
 
 Súper Inter Zarzal es un establecimiento que comercializa productos de la canasta 
familiar y demás líneas de productos, con un único cliente el cual es el consumidor final 
perteneciendo éste supermercado al sector comercial minorista del municipio, Inter 
denominado por la población, realiza constantemente estrategias de comercialización que 
permite que el consumidor obtenga los productos a precios bajos y de la mejor calidad de la 
región, la experiencia en el mercado zarzaleño es de solo 4 años siendo este supermercado 
uno de los más recientes en el sector pero se han podido consolidar como uno de los más 
competitivos de la zona, además es conocido como el supermercado que vende los mejores 
cortes de carne pues gracias a sus trabajares en la sección de carnes frías se puede observar 
la excelente calidad en el servicio y las mejores condiciones de refrigeración y 
conservación de las carnes. 
En la siguiente tabla se muestran los resultados de la encuesta con el fin de 
determinar el nivel de competitividad y proceder luego a la comparación y análisis del 
modelo.  
 




Tabla 11. Factores evaluados Súper Inter – Gestión Comercial 
Elaboración: Fuente propia 
 
Tabla 12. Factores evaluados Súper Inter – Gestión Financiera 
Elaboración: Fuente propia 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Tipo de Mercado
Si opera Local = 2                                                                     
Si opera Nacional = 3                                                       
Si opera Internacional = 4                                                    
Si opera en los tres = 4,29
4,29
Tipo de Clientes
Estratos= 1 y 2=   3                                           
Estratos= 3 y 4= 4                                                      
Todos= 4,29
3
Experiencia en el mercado
Entre 1 - 4 años= 1                                                            
Entre 5 - 9= 3 puntos                                                              
>= 10 Años en el mercado = 4,29      
1
Tipos de producto
Entre 100 - 200 Tipos de producto = 2                              
Entre 200 - 300 Tipos de productos= 3                           
Entre 300 - 500 Tipos de productos = 4                         
> a 500 Tipos de productos = 4,29
4,29
Publicidad
Carteleras = 1                                                                        
Roll-up= 2                                                                          
Folletos y Revistas = 3                                   




Por encima del mercado=  1                                                  
Por debajo del mercado= 4,29
4,29
Comercio electrónico (transacciones 
por la página web, app propia)
No manejan comercio electrónico= 1





















FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Rentabilidad
Si el ROA es negativo = 0                                                     
Si el ROA es positivo = 3,3
3,3
Valor Patrimonial
Si el valor del patrimonio es consideradamente bajo 
= 0                                                                                          




Los pasivos superan a los activos = 0                   
Los pasivos no superan los activos= 3,3
3,3
Liquidez 
Si la liquidez inmediata es menor a 0,3% = 0                                                                 
Si la liquidez inmediata en >= 0,3% = 3,3
3,3
Fuentes de Financiación
Capital propio  = 0                                                             




El sector económico no ha crecido = 0                             


























Tabla 13. Factores evaluados Súper Inter – Gestión de Producción 
Elaboración: Fuente propia 
 
Tabla 14. Factores evaluados Súper Inter – Ciencia y Tecnología 
Elaboración: Fuente propia 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Capacidad instalada 
Si el valor del indicador de rotación es negativo= 0                                                                  
Si el valor del indicador de rotación es positivo= 2,5                                                                         
Fórmula= Coste mercancías vendidas/ Promedio 
inventarios= N veces
2,5
Antigüedad de los equipos
>= 10 Años en el mercado =  0,83                                      
Entre 5 - 9 = 1,7                                                         
Entre 1 - 4 años= 2,5
1,7
Nivel educativo del personal operativo
Bachiller= 0,83                                                                  
Técnico = 1,7                                                      
Tecnólogo= 2,5
2,5
Proveedores de Materias Primas
Entre 5 - 10 = 0,83                                                    
Entre 11 - 20 = 1,7                                                                                      
>= 20 Proveedores = 2,5
2,5
Experiencia Productiva
Entre 1 - 4 años= 0,83                                                     
Entre 5 -9 = 1,7                                                                
>= 10 Años en el mercado = 2,5
0,83
Sistema de Inventario
No maneja Software de Inventario Especializado = 
0,83                                                                           
Maneja Software de Inventario Especializado = 2,5
2,5
Domicilios
No realizan domicilios= 0
Si realizan domicilios= 2,5
2,5
PQRS
No tiene PQRS= 0






















FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Inversión en Investigación y desarrollo
No hacen inversión en I&D = 0                              
Inversión entre 0% - 1% de las utilidades= 0,83                                                              
Inversión > a 1% de sus utilidades= 1,6
1,6
Patentes
No han realizado patentes= 0                                           
Si han realizado patentes = 1,6
0
Desarrollo de APP
No realizan desarrollo de APP= 0                                  
Si realizan desarrollo de Software= 1,6
1,6
Nuevas tecnologías en procesos de 
inventario
No implementan tecnología en sus procesos=  0                                                                                      
Si implementan tecnología en sus procesos= 1,6
1,6
Nuevas tecnologías en servicio de 
atención al cliente
No implementan tecnología en sus servicios = 0                                                                     
Si implementan tecnología en sus servicios= 1,6
1,6
Oficina I&D
No cuentan con una oficina de I&D = 0                        




























Tabla 15. Factores evaluados Súper Inter – Internacionalización  




Tabla 16. Factores evaluados Súper Inter – Gestión Gerencial  
Elaboración: Fuente propia 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Exportaciones
No realiza Exportaciones = 0                                            
Si realiza Exportaciones = 3,3
3,3
Mercados Potenciales
No realizan estudio de mercado Internacional= 1                                                       
Si realizan estudio de mercado Internacional= 3,3
3,3
Número de Certificaciones
No tienen certificaciones= 0                                    
Entre 1 - 3 = 1,6                                                           
>=3 certificaciones = 3,3
3,3
Número de sucursales dentro del País
Entre 1 - 50= 0,8                                                         
Entre 51 - 101= 1,6                                                                      
> 101= 3,3
1,6
Número de sucursales por fuera del 
País
No tiene sucursales Internacionales= 0                            
Si tiene sucursales Internacionales= 3,3
3,3
Alianzas Internacionales
No tienen alianzas Internacionales= 0                              




















FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Escolaridad del Empresario
Profesional= 0,04                                                        




Entre 1 a 2 años= 0,04                                                                 
Entre 2 a 4 años = 0,08                                                          
>= 5 = 0,2
0,2
Manejo de Idiomas
Español = 0                                                            




Actitud conservadora y cuidadosa= 0,04                                    
Indiferente al riesgo, tiene actitud lineal=  0,08                                                                    
Preferencia al riesgo= 0,2
0,2
Participaciones de trabajadores en la 
toma de decisiones
No hay participación en la toma de decisiones de los 
colaborados = 0                                                                   
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APLICACIÓN DE LA FÓRMULA 
 





De acuerdo al modelo de competitividad el supermercado Súper Inter no es competitivo. 
 
 
SUPERMERCADO OLÍMPICA  
 
 Olímpica es un establecimiento que ofrece productos de la canasta familiar y demás 
productos de consumo masivo, el cual tiene una experiencia en el mercado zarzaleño de 
más de 20 años consolidándose como el más antiguo del municipio y con una amplia 
variedad de productos lo cual permite que estos lleguen a cualquier tipo de estratos, hoy 
este supermercado cuenta con marca propia disponible en las categorías de supermercado 
textil, electrodomésticos, electro-menores, tecnología y hogar. 
 
 En la siguiente tabla se muestra los resultados obtenidos por la encuesta para 
identificar el nivel de competitividad del supermercado Olímpica y luego realizar el 










Tabla 17. Factores evaluados Olímpica – Gestión Comercial 
Fuente: Elaboración propia 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Tipo de Mercado
Si opera Local = 2                                                                     
Si opera Nacional = 3                                                       
Si opera Internacional = 4                                                    
Si opera en los tres = 4,29
4,29
Tipo de Clientes
Estratos= 1 y 2=   3                                           
Estratos= 3 y 4= 4                                                      
Todos= 4,29
4,29
Experiencia en el mercado
Entre 1 - 4 años= 1                                                            
Entre 5 - 9= 3 puntos                                                              
>= 10 Años en el mercado = 4,29      
4,29
Tipos de producto
Entre 100 - 200 Tipos de producto = 2                              
Entre 200 - 300 Tipos de productos= 3                           
Entre 300 - 500 Tipos de productos = 4                         
> a 500 Tipos de productos = 4,29
4,29
Publicidad
Carteleras = 1                                                                        
Roll-up= 2                                                                          
Folletos y Revistas = 3                                   




Por encima del mercado=  1                                                  
Por debajo del mercado= 4,29
4,29
Comercio electrónico (transacciones 
por la página web, app propia)
No manejan comercio electrónico= 1


























Tabla 18. . Factores evaluados Olímpica – Gestión Financiera 










FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Rentabilidad
Si el ROA es negativo = 0                                                     
Si el ROA es positivo = 3,3
3,3
Valor Patrimonial
Si el valor del patrimonio es consideradamente bajo 
= 0                                                                                          




Los pasivos superan a los activos = 0                   
Los pasivos no superan los activos= 3,3
3,3
Liquidez 
Si la liquidez inmediata es menor a 0,3% = 0                                                                 
Si la liquidez inmediata en >= 0,3% = 3,3
3,3
Fuentes de Financiación
Capital propio  = 0                                                             




El sector económico no ha crecido = 0                             


























Tabla 19. Factores evaluados Olímpica – Gestión Producción 








FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Capacidad instalada 
Si el valor del indicador de rotación es negativo= 0                                                                  
Si el valor del indicador de rotación es positivo= 2,5                                                                         
Fórmula= Coste mercancías vendidas/ Promedio 
inventarios= N veces
2,5
Antigüedad de los equipos
>= 10 Años en el mercado =  0,83                                      
Entre 5 - 9 = 1,7                                                         
Entre 1 - 4 años= 2,5
1,7
Nivel educativo del personal operativo
Bachiller= 0,83                                                                  
Técnico = 1,7                                                      
Tecnólogo= 2,5
2,5
Proveedores de Materias Primas
Entre 5 - 10 = 0,83                                                    
Entre 11 - 20 = 1,7                                                                                      
>= 20 Proveedores = 2,5
2,5
Experiencia Productiva
Entre 1 - 4 años= 0,83                                                     
Entre 5 -9 = 1,7                                                                
>= 10 Años en el mercado = 2,5
2,5
Sistema de Inventario
No maneja Software de Inventario Especializado = 
0,83                                                                           
Maneja Software de Inventario Especializado = 2,5
2,5
Domicilios
No realizan domicilios= 0
Si realizan domicilios= 2,5
2,5
PQRS
No tiene PQRS= 0


























Tabla 20. Factores evaluados Olímpica – Ciencia y Tecnología 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Tabla 21. Factores evaluados Olímpica – Internacionalización 
Fuente: Elaboración propia 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Inversión en Investigación y desarrollo
No hacen inversión en I&D = 0                              
Inversión entre 0% - 1% de las utilidades= 0,83                                                              
Inversión > a 1% de sus utilidades= 1,6
1,6
Patentes
No han realizado patentes= 0                                           
Si han realizado patentes = 1,6
0
Desarrollo de APP
No realizan desarrollo de APP= 0                                  
Si realizan desarrollo de Software= 1,6
0
Nuevas tecnologías en procesos de 
inventario
No implementan tecnología en sus procesos=  0                                                                                      
Si implementan tecnología en sus procesos= 1,6
1,6
Nuevas tecnologías en servicio de 
atención al cliente
No implementan tecnología en sus servicios = 0                                                                     
Si implementan tecnología en sus servicios= 1,6
1,6
Oficina I&D
No cuentan con una oficina de I&D = 0                        






















FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Exportaciones
No realiza Exportaciones = 0                                            
Si realiza Exportaciones = 3,3
3,3
Mercados Potenciales
No realizan estudio de mercado Internacional= 1                                                       
Si realizan estudio de mercado Internacional= 3,3
3,3
Número de Certificaciones
No tienen certificaciones= 0                                    
Entre 1 - 3 = 1,6                                                           
>=3 certificaciones = 3,3
3,3
Número de sucursales dentro del País
Entre 1 - 50= 0,8                                                         
Entre 51 - 101= 1,6                                                                      
> 101= 3,3
3,3
Número de sucursales por fuera del 
País
No tiene sucursales Internacionales= 0                            
Si tiene sucursales Internacionales= 3,3
3,3
Alianzas Internacionales
No tienen alianzas Internacionales= 0                              























Tabla 22. Factores evaluados Olímpica – Gestión Gerencial 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
APLICACIÓN DE LA FORMULA 
 











FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Escolaridad del Empresario
Profesional= 0,04                                                        




Entre 1 a 2 años= 0,04                                                                 
Entre 2 a 4 años = 0,08                                                          
>= 5 = 0,2
0,2
Manejo de Idiomas
Español = 0                                                            




Actitud conservadora y cuidadosa= 0,04                                    
Indiferente al riesgo, tiene actitud lineal=  0,08                                                                    
Preferencia al riesgo= 0,2
0,2
Participaciones de trabajadores en la 
toma de decisiones
No hay participación en la toma de decisiones de los 
colaborados = 0                                                                   





























Ara es un establecimiento que comercializa productos de consumo masivo a precios 
bajos, alcanzando a posicionarse en el municipio ya que estos precios llaman la atención de 
los consumidores y han  logrado abrir dos sucursales Ara en menos de 5 años. 
 
El supermercado se especializa en sus promociones de artículos del hogar y 
tecnología lo cual genera grandes incrementos en las ventas y además  han implementado la 
opción de asaderos de pollo para que el consumidor cuando termine sus compras dentro del 
almacén tenga la posibilidad de comprar la comida hecha para el hogar satisfaciendo más 
las necesidades de consumidor zarzaleño. 
 
En la siguiente tabla se muestra los resultados obtenidos por la encuesta para 
identificar el nivel de competitividad del supermercado Ara y luego realizar el respectivo 
análisis en base a los criterios que componen cada factor del modelo de competitividad.  
 




Tabla 23 Factores evaluados Ara – Gestión Comercial 
Elaboración: Fuente propia. 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Tipo de Mercado
Si opera Local = 2                                                                     
Si opera Nacional = 3                                                       
Si opera Internacional = 4                                                    
Si opera en los tres = 4,29
4,29
Tipo de Clientes
Estratos= 1 y 2=   3                                           
Estratos= 3 y 4= 4                                                      
Todos= 4,29
4,29
Experiencia en el mercado
Entre 1 - 4 años= 1                                                            
Entre 5 - 9= 3 puntos                                                              
>= 10 Años en el mercado = 4,29      
3
Tipos de producto
Entre 100 - 200 Tipos de producto = 2                              
Entre 200 - 300 Tipos de productos= 3                           
Entre 300 - 500 Tipos de productos = 4                         
> a 500 Tipos de productos = 4,29
4,29
Publicidad
Carteleras = 1                                                                        
Roll-up= 2                                                                          
Folletos y Revistas = 3                                   




Por encima del mercado=  1                                                  
Por debajo del mercado= 4,29
4,29
Comercio electrónico (transacciones 
por la página web, app propia)
No manejan comercio electrónico= 1



























Tabla 24. Factores evaluados Ara – Gestión Financiera 
Elaboración: Fuente propia. 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Rentabilidad
Si el ROA es negativo = 0                                                     
Si el ROA es positivo = 3,3
3,3
Valor Patrimonial
Si el valor del patrimonio es consideradamente bajo 
= 0                                                                                          




Los pasivos superan a los activos = 0                   
Los pasivos no superan los activos= 3,3
3,3
Liquidez 
Si la liquidez inmediata es menor a 0,3% = 0                                                                 
Si la liquidez inmediata en >= 0,3% = 3,3
3,3
Fuentes de Financiación
Capital propio  = 0                                                             




El sector económico no ha crecido = 0                             


























Tabla 25. Factores evaluados Ara – Gestión Producción 
Elaboración: Fuente propia. 
 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Capacidad instalada 
Si el valor del indicador de rotación es negativo= 0                                                                  
Si el valor del indicador de rotación es positivo= 2,5                                                                         
Fórmula= Coste mercancías vendidas/ Promedio 
inventarios= N veces
2,5
Antigüedad de los equipos
>= 10 Años en el mercado =  0,83                                      
Entre 5 - 9 = 1,7                                                         
Entre 1 - 4 años= 2,5
2,5
Nivel educativo del personal operativo
Bachiller= 0,83                                                                  
Técnico = 1,7                                                      
Tecnólogo= 2,5
1,7
Proveedores de Materias Primas
Entre 5 - 10 = 0,83                                                    
Entre 11 - 20 = 1,7                                                                                      
>= 20 Proveedores = 2,5
2,5
Experiencia Productiva
Entre 1 - 4 años= 0,83                                                     
Entre 5 -9 = 1,7                                                                
>= 10 Años en el mercado = 2,5
1,7
Sistema de Inventario
No maneja Software de Inventario Especializado = 
0,83                                                                           
Maneja Software de Inventario Especializado = 2,5
2,5
Domicilios
No realizan domicilios= 0
Si realizan domicilios= 2,5
2,5
PQRS
No tiene PQRS= 0




























Tabla 26. Factores evaluados Ara – Ciencia y Tecnología 





Tabla 27. Factores evaluados Ara – Internacionalización 
Elaboración: Fuente propia. 
 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Inversión en Investigación y desarrollo
No hacen inversión en I&D = 0                              
Inversión entre 0% - 1% de las utilidades= 0,83                                                              
Inversión > a 1% de sus utilidades= 1,6
1,6
Patentes
No han realizado patentes= 0                                           
Si han realizado patentes = 1,6
0
Desarrollo de APP
No realizan desarrollo de APP= 0                                  
Si realizan desarrollo de Software= 1,6
1,6
Nuevas tecnologías en procesos de 
inventario
No implementan tecnología en sus procesos=  0                                                                                      
Si implementan tecnología en sus procesos= 1,6
1,6
Nuevas tecnologías en servicio de 
atención al cliente
No implementan tecnología en sus servicios = 0                                                                     
Si implementan tecnología en sus servicios= 1,6
1,6
Oficina I&D
No cuentan con una oficina de I&D = 0                        























FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Exportaciones
No realiza Exportaciones = 0                                            
Si realiza Exportaciones = 3,3
3,3
Mercados Potenciales
No realizan estudio de mercado Internacional= 1                                                       
Si realizan estudio de mercado Internacional= 3,3
1
Número de Certificaciones
No tienen certificaciones= 0                                    
Entre 1 - 3 = 1,6                                                           
>=3 certificaciones = 3,3
1,6
Número de sucursales dentro del País
Entre 1 - 50= 0,8                                                         
Entre 51 - 101= 1,6                                                                      
> 101= 3,3
3,3
Número de sucursales por fuera del 
País
No tiene sucursales Internacionales= 0                            
Si tiene sucursales Internacionales= 3,3
3,3
Alianzas Internacionales
No tienen alianzas Internacionales= 0                              


























Tabla 28. Factores evaluados Ara – Gestión Gerencial 
Elaboración: Fuente propia. 
 
APLICACIÓN DE LA FORMULA 
 





De acuerdo al modelo de competitividad el supermercado Ara no es Competitivo. 
 
 
FACTOR CRITERIOS CALIFICACIÓN PUNTAJE
Escolaridad del Empresario
Profesional= 0,04                                                        




Entre 1 a 2 años= 0,04                                                                 
Entre 2 a 4 años = 0,08                                                          
>= 5 = 0,2
0,08
Manejo de Idiomas
Español = 0                                                            




Actitud conservadora y cuidadosa= 0,04                                    
Indiferente al riesgo, tiene actitud lineal=  0,08                                                                    
Preferencia al riesgo= 0,2
0,2
Participaciones de trabajadores en la 
toma de decisiones
No hay participación en la toma de decisiones de los 
colaborados = 0                                                                   




























Tabla 29. Comparación de los Supermercado -  factor de gestión comercial 
 Fuente: Elaboración propia 
 
 





Tabla 30. Comparación de los Supermercado -  factor de gestión financiera 
 Fuente: Elaboración propia 




Tabla 31.  Comparación de los Supermercado -  factor de gestión de producción 
 Fuente: Elaboración propia 






Tabla 32. Comparación de los Supermercado -  factor de ciencia y tecnología 
 Fuente: Elaboración propia 





Tabla 33. Comparación de los Supermercado -  factor de internacionalización 
 Fuente: Elaboración propia 
 





Tabla 34. Comparación de los Supermercado -  factor de gestión gerencial 
 Fuente: Elaboración propia 
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El modelo de Manuel Humberto Jiménez, permitió determinar el nivel de 
competitividad de tres supermercados pertenecientes al sector comercial minorista en el 
municipio de Zarzal, Valle del Cauca, los cuales son Súper Inter, Olímpica y ARA, por 
medio de un estudio a diferentes factores empresariales tales como, la «gestión comercial» 
con un peso específico de 30 puntos, «gestión de producción», «gestión financiera» e 
«internacionalización» con un peso específico de 20 puntos, «ciencia y tecnología» con un 
peso específico de 10 puntos y por último el factor de «gestión gerencial» con un valor 




Gráfica 2.  Gestión Comercial 
Fuente: Elaboración propia 
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Tipo de Mercado
Tipo de Cliente






ARA OLÍMPICA SÚPER INTER
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La «gestión comercial» tiene 7 criterios de los cuales Olímpica obtiene el puntaje 
más destacado con un valor de 30 puntos siendo el máximo puntaje para este factor, es 
decir que cumple con el 100 % de la calificación; seguido del ARA con un puntaje de 
28,74, cumpliendo con un 96 % de la calificación; por último, se encuentra Súper Inter con 
un puntaje de 25,45, cumpliendo con un 85 % de la calificación. 
 
Teniendo en cuenta la gráfica anterior, Súper Inter registra porcentaje diferentes en 
dos criterios, los cuales son, «experiencia en el mercado» con un porcentaje del 23,3 % 
debido a que a nivel local solo llevan cuatro años en el municipio de Zarzal, mientras que 
su competencia lleva más de 5 años (ARA) y Olímpica más de 20 años. «Tipos de clientes» 
con un 70 % debido a que la marca Súper Inter va dirigida a los estratos 1, 2 y 3, los otros 
formatos tienen un espectro más amplio. 
 
 
Gráfica 3. Factor Gestión Financiera 
   Fuente: Elaboración propia 








ARA OLÍMPICA SÚPER INTER
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La «gestión financiera» tiene 6 criterios de los cuales Súper Inter y ARA tiene un 
puntaje de 20 puntos siendo el máximo puntaje de este factor, cumpliendo 100% de la 
calificación; Olímpica con un puntaje de 13,2 puntos, cumpliendo con un porcentaje de 66 
%, se destaca este nivel por cuenta de gestión con recursos propios. 
 
Teniendo en cuenta la gráfica anterior Súper Inter y ARA cumple todo el factor de 
gestión financiera al 100 %; mientras que Olímpica tiene una diferencia en dos criterios, los 
cuales son «sector económico» con un porcentaje de 0 % debido a que en los últimos meses 
se ha registrado un decrecimiento en las ventas y en las «fuentes financieras» con un 
porcentaje de 0 % debido a que ellos manejan un capital propio, dado la capacidad 
financiera de sus propietarios. 
 
 
Gráfica 4. Factor Gestión de producción 
Fuente: Elaboración propia 
 
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Capacidad Instalada
Antigüedad de los Equipos
Nivel educativo del Personal Operativo






ARA OLÍMPICA SÚPER INTER
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La «gestión de producción» tiene 8 criterios en los cuales Súper Inter tiene un 
puntaje de 17,5 de los 20 puntos máximos, cumpliendo así con un 88 %; mientras que ARA 
tiene un puntaje de 18,4 puntos, obteniendo un 92 % de calificación y por ultimo Olímpica 
con un puntaje de 13,3 puntos, con una calificación de 67 %. 
De acuerdo con la gráfica anterior, hay una variación de porcentajes en tres criterios 
los cuales son; «experiencia productiva», «nivel educativo del operario» y «antigüedad de 
los equipos». En experiencia productiva el Supermercado ARA cumple con un 68 % debido 
a que tiene una experiencia productiva entre 6 y 9 años y Súper Inter con un 33,20 % 
debido a que tiene 4 años de experiencia; el nivel educativo del personal operativo en el 
supermercado ARA es técnico cumpliendo con un 68 % de calificación en este criterio; y 
respecto a la antigüedad de los equipos Olímpica y Súper Inter cumplen con un 68 % 




Gráfica 5 Factor Ciencia y Tecnología  
Fuente: Elaboración propia 
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Inversión de Investigación y Desarrollo
Patentes
Desarrollo de APP
Nuevas tecnologías en sus Procesos de
Inventario




ARA OLÍMPICA SÚPER INTER
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El factor «ciencia y tecnología» tiene 6 criterios en los cuales Súper Inter tiene un 
puntaje de 8 puntos, cumpliendo un 80% en la calificación de este; seguido de ARA con un 
puntaje de 8 puntos, por lo tanto, cumple con el 80% por último, se encuentra Olímpica con 
un puntaje de 6,4 teniendo una calificación de 64%. 
De acuerdo a la gráfica anterior se puede observar que hay una variación de 
porcentaje en dos criterios de este factor, los cuales son, «desarrollo de APP» en donde 
Olímpica tiene un porcentaje del 0% debido a que no implementan ninguna App; el otro 
criterio es «patentes» donde Súper Inter, ARA y Olímpica tiene un porcentaje de 0% 
debido a que no han realizado ninguna investigación.  
 
 
Gráfica 6. Factor Internacionalización  
Fuente: Elaboración propia 
 
Este factor tiene 6 criterios en los cuales Súper Inter tiene un puntaje de 18,1 de 20 
puntos máximos, cumpliendo con un 91 % de la calificación; seguido de Olímpica que 




Número de Sucursales dentro del País
Número de Sucursales fuera del País
Alianzas Internacionales
INTERNACIONALIZACIÓN
ARA OLÍMPICA SÚPER INTER
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tiene un puntaje de 16,5 puntos, cumpliendo con un 83 % y por último se encuentra ARA 
con un puntaje de 12,5 puntos y cumple con una calificación de 63 %. 
 
De acuerdo a la gráfica anterior se puede observar que hay una variación en los 
porcentajes en tres criterios los cuales son, «número de sucursales dentro del país», en 
donde Súper Inter tiene un porcentaje de 49 %,  debido a que no cuenta con más de 100 
sucursales a nivel nacional; en «número de certificaciones» ARA tiene un porcentaje de 49 
% debido que este no tiene más de tres certificaciones a nivel internacional; y  en 
«mercados potenciales» ARA tiene un porcentaje de 30 % debido a que realizan estudios 
básicos de mercado; por último se encuentra «alianzas internacionales» donde ARA y 
Olímpica no cuentan con ninguna alianza internacional con un porcentaje de 0 %. 
 
 
Gráfica 7. Factor Gestión Gerencial  
Fuente: Elaboración propia 
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Este factor tiene 5 criterios en los cuales Súper Inter y Olímpica tienen un puntaje 
de 0,72 siendo 1 el puntaje máximo, cumpliendo con 72 % de calificación, por otro lado, se 
encuentra ARA con un puntaje de 0,5 puntos teniendo una calificación de 50 %. 
 
De acuerdo a la gráfica anterior se puede observar una variación en tres criterios, los 
cuales son, «manejo de idiomas» en donde ARA, el encargado de la sucursal solo maneja 
solo el idioma español con un porcentaje de 0% en Súper Inter y Olímpica los encargado de 
estas manejan español e inglés básico con un porcentaje de 40%, por otro lado se encuentra 
«experiencia del empresario» donde el encargado del ARA solo tiene 4 años de experiencia 
con un porcentaje de 80%; por último se encuentra «escolaridad» del empresa que tanto en 
Olímpica como en Súper Inter el encargado de la sucursal son profesionales con un 
porcentaje de 20% y en ARA el encargado en solo bachiller con un porcentaje de 10%. 
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ANÁLISIS DE COMPARACIÓN POR FACTOR 
 
Teniendo en cuenta los datos obtenidos por las encuestas, se realiza una comparación de los 
tres supermercados objetos de estudio con el fin de determinar cuál es más competitivo 




Gráfica 8. Comparación General del Modelo 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 Según la gráfica, en el factor de gestión comercial el supermercado Olímpica tiene un 
mayor puntaje (30 puntos) con una calificación del 100 % seguido de ARA con un puntaje 
de (28,7 puntos) con la segunda mejor calificación de 96 % y por ultimo Súper Inter con un 
puntaje de (25,5 puntos) quien queda con la calificación más baja con un porcentaje del 
85%. 







COMPARACIÓN ENTRE LOS TRES 
SUPERMERCADOS
ARA OLÍMPICA SÚPER INTER
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  En el factor de gestión financiera las empresas Súper Inter y ARA arrojaron una 
misma calificación de (20 puntos) en el cual no se refleja una diferenciación significativa 
con un porcentaje del 100 % y Olímpica tiene un puntaje (13,2 puntos) de teniendo la 
calificación más baja con un porcentaje del 66 %. 
 
 En el factor de gestión de producción el supermercado ARA obtuvo un puntaje de 
(18,4 puntos) con una calificación del 92 % mientras que Súper Inter obtuvo un puntaje de 
(17,5 puntos) con una calificación del 88 % y por ultimo esa Olímpica con un puntaje de 
(13,3 puntos) con una calificación del 67 % 
 
 En el factor de Ciencia y Tecnología se refleja una diferenciación entre los tres 
supermercados dado que Súper Inter arrojo un puntaje de (8 puntos) con una calificación 
del 80 % mientras que ARA obtuvo un puntaje igual de (8 puntos) con una calificación del 
80 % y por ultimo Olímpica con un puntaje de (6,4 puntos) con una calificación del 64 %. 
 
 En el factor de internacionalización Súper Inter obtuvo un puntaje de (18,1 puntos) 
con una calificación del 91 % seguido del supermercado Olímpica con un puntaje de (16,5 
puntos) y una calificación del 83 % y por ultimo ARA con un puntaje de (12,5 puntos) y 
una calificación del 63 %. 
 
 Por último, en el factor de gestión gerencial los supermercados Súper Inter y 
Olímpica obtuvieron un mismo puntaje de 0,72 con una calificación de 72 % y de ultimo 
ARA con un puntaje de 0,50 con una calificación del 50 % 




 Teniendo en cuenta el análisis realizado a cada supermercado y además de la 
aplicación de la respectiva formula se puede observar que los tres supermercados 
estudiados presentan un nivel de competitividad bajo, lo que indica que necesitan mejorar e 









Teniendo en cuenta el análisis de la caracterización del sector minorista del municipio 
de Zarzal Valle, se considera a los supermercados y marcas como sustitutos de otros 
supermercados, debido a que en este sector se manejan una misma línea de producto, por lo 
tanto, la fuerza de menor impacto es la cuarta fuerza “Amenaza de ingreso de productos 
sustitutos”. 
 
Con base en el análisis realizado en las cinco fuerzas de Porter, se evidencia un número 
significativo de competidores indirectos, como lo son el canal tradicional (tiendas de barrio 
y  los minimercados o autoservicios), los cuales afectan a los supermercados de grandes 
superficies, debido a que estos, por su localización, están más cerca del consumidor, por 
otra parte, se encuentran los tiendas de conveniencia, como D1 y ARA que por su modelo 
de negocio ofrecen productos a un precio menor, por lo tanto, presentan mayores procesos 
de recompra.  
 
Con la realización de la cadena de valor del supermercado Súper Inter se generó una 
propuesta de calidad, identificando sus actividades primarias y secundarias y también los 
elementos que generan valor de esta, para así sugerir mejoras en pro al servicio al cliente, 
creando ventajas competitivas en el mercado, brindando alto índices de calidad en el 
servicio en beneficio de la comunidad del municipio de Zarzal, Valle del Cauca; una de las 
actividades primarias más destacadas es comercial y marketing pues en esta actividad se 
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refleja todos los procesos de venta y comercialización que por medio de estrategias de 
mercado influyen en las decisiones de compra del consumidor y generan ingresos 
satisfactorios al supermercado. 
 
Con la aplicación del modelo de competitividad de Manuel Humberto Jiménez, se dio a 
conocer el nivel de competitividad del supermercado Súper Inter el cual dio como resultado 
un valor de 63,99 puntos por debajo de todos los rangos dados por el modelo, esto es 
debido a que la organización no cumple con todos los criterios planteados; dentro del factor 
de gestión comercial hay dos criterios importantes en donde no se cumple con el 100 % los 
cuales son, experiencia en el mercado y tipos de clientes, ocasionado por la poca 
experiencia en el mercado local con solo cuatro años y sus productos van dirigidos 
solamente a personas de estrato 1, 2 y 3 sin tener en cuenta los estratos más altos, los cuales 
ellos generarían un mayor ingreso a la organización.  
 
En la gestión financiera, se evidencia que el supermercado Olímpica maneja un capital 
propio y no necesita ningún proceso de apalancamiento, debido al poder adquisitivo de los 
socios, según el modelo, en el criterio de "fuentes financieras" se puede observar un 
resultado bajo en el factor, pero para la organización es una ventaja debido a que no tienen 
que endeudarse con terceros.  Se considera el puntaje asignado a «fuentes de financiación» 
como 0, si se hace con recursos propios, como sucede en este caso.  Pero eso es relativo, 
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por lo enunciado al inicio del párrafo, es decir, los dueños no necesitan endeudarse, ni 
generar costos financieros. 
 
En el factor de gestión de producción el supermercado presenta una baja experiencia 
productiva por el poco tiempo que funciona en el sector y los equipos presentan una 
antigüedad considerable debido a que cuando abrieron el punto de venta en el municipio de 
Zarzal, los equipos que llevaron ya estaban usados y tienen una antigüedad entre 5 y 9 años. 
 
Para el factor de internacionalización Súper Inter no cuenta con más de 100 sucursales 
dentro del país debido a que por ser parte del Grupo Éxito, el formato comercial Súper 
Inter, desde que se creó, antes de ser comprado por el grupo, tenía un enfoque para la 
región occidental del país, por lo tanto, solo llegan hasta el eje cafetero, centralizando 
operaciones en Cali. En la actualidad la competencia está consolidada, por la modificación 
del mercado con la llegada de las tiendas de conveniencia, específicamente D1, ARA, Justo 
& Bueno y Cooratiendas. 
 
Por ultimo en el factor de gestión gerencial, el encargado del almacén no cumple con 
dos criterios los cuales son «manejo de idiomas» debido a que solo maneja inglés básico y 
además debe de aprender el idioma francés ya que su mayor inversionista es una empresa 
francesa con la cual mantiene mucho contacto y también la escolaridad del empresario ya 
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que solo cuenta con un título profesional y no con una especialización o maestría que le 












Dado que la investigación realizada permitió determinar el nivel de competitividad 
del supermercado Súper Inter, se recomienda una serie de elementos necesarios con el fin 
de que la organización haga un seguimiento para la disminución de las falencias halladas y 
las mejoras correspondientes. 
 
El supermercado Súper Inter deberá cumplir con la aplicación, medición y control 
de los indicadores propuestos por los investigadores con el fin de medir  el grado de 
cumplimiento de los elementos que generan valor en la organización. 
 
Para mejorar el nivel de competitividad el supermercado debe de implementar un 
plan de acción que le permita mejorar los criterios que generan un puntaje bajo, nuevas 
estrategias que ayuden a que los productos que comercialicen lleguen a cualquier tipo de 
cliente y que generen más confianza y seguridad en todos los procesos de logística, 
marketing y servicio dentro del punto de venta. 
 
La expansión de la marca en todo el terreno nacional y la formación educativa del 
personal es un factor importante que deben de implementar para que se evidencie un 
crecimiento en la organización y lleguen a ser más reconocidos a nivel nacional. 
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Cabe resaltar que los resultados de esta investigación están sujetos a la aplicación de 
diversas herramientas de investigación como lo fue la encuesta y la entrevista para cada uno 
de los encargados de todos los supermercados objetos de estudio en especial Súper Inter, 
con el fin de realizar un modelo de competitividad que les permita tener un antecedente 
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